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القدمم 


آصبح معلوماً لدی الجمیع بأن الادارة تتطلب تنفيذ یناسب 
عصر اتسم بالتقدم العلمي والفكري والتقني» ویجب أن تشمل 
الادارة بنجاح مرورها عبر مختاف التفیرات من ثقافية 
وافتصادية واجتماعية وتربوية وعلمية وغیرها. حتی تستطیع 
تحقیق غایتها الاساسية والتي تعتمد بصورة رئيسية على 
الاستخدام الفاعل. 

والحقيقة ونهن ندخل القرن الواحد والعشرین يظهر 
الاهتمام التزاید بالادارة. خاصة مع زيادة الاتجاه نحو توسع 
حجم الاهتمام بها. کما نلاحظ تطور الأسالیب اُستخدمة 
فیها . فلم تعد الادارة مجرد فن یعتمد علی الهارات والخبرات 
فحسب . بل آصبحت عنصرا هاما وجوهریا 2 العملية الادارية 
الناجحة كي تقوم بدور رئيسي 2 التخطیط الاستراتيجي 
تاد المراواف المناسية. 

وقد اقتضت طبيعة هذا الكتاب أن يُقسم إلى ثمانية فصول 
كما يلى:- 

الفطبل الأول »معدم ف راو 

الفصل الثاني: الحكمة الإدارية. 


الفصل الثالت: الادارة الناجحة. 


الفصل الرابع: نماذج إدارة الناس. 
الفصل الخامس: مهارة الادارة بالآفکار. 
الفصل السادس: تولي إدارة نفسك. 

الفصل السابع: عملية إدارة الفریق والجماعات. 
تنكل الان یلته دا رة روات 


المؤلف 


ع لوؤت 


الح 
لفصل الأول 


oe oe 
مقدمة و5‎ 
إدارة‎ 
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الفصل الأول 
مقدمة في الإدارة 


مفهوم الإدارة 


آن الادارة کلمة لیس لپا معنی واحد له صفة القبول العام إذ 
یمکن تعریفها بعبارات مختلفة. ولکن الفهوم الشامل للادارة يمكن 
صیاغته بأنه: 

مجموعة من الأنشطة المتميزة الموجهة نحو الاستخدام الکفء 
والفعال للموارد» وذلك لفرض تحقیق هدف ما. أو مجموعة من 


الأهداف. 


والمفهوم الشامل للإد ارة یتضمن: 
تبعل الإد ار قطن مهبم تفه لني هذه E‏ 
يمكن تصنيفها إلى أربعة تصنيفات هي: 
أ- التخطيط 


ب- التنظيم 
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ج- التوجيه 
د- الرقابة 

۲- العمل الاداري یتضمن الاستخدام الکفء والفعال للموارد التي تتعامل 
معها النظمة وهي موارد بشرية. مادية. مالية. معلوماتية. 

۳- العمل الاداري هو عمل هادف يسعى إلى تحقیق هدف محدد أو 
مجموعة من الأهداف. 


تن اس ی TENE EE‏ قدة هوانگ از ریم 


هل الادارة علم آم فن؟ 

اه انشا وال م تام سیف عكر تا مسا 
خالصا آم فا خالصا آم مزیجاً من العلم والفن؟ 

لذلك اعتبرت الادارة فن خالص» حیث يرى أصحاب هذا الرآي أن 
الادارة تتطلب مهارات ومواهب إنسانية» خاصة يتم تنمیتها بالممارسة 
والخبرة الکتسبة. لآن الادارة تتعامل مع البشر الذین یختلفون 2 
مکوناتهم وسلوکهم. وهذا التعامل یحتاح إلى مهارة وموهبة 2 
امدیرین» وحما یوجد مبدعون 2 آي مجال. فان هناك مدیرون ماهرون 
+ مجالهم. 

كما اعتبرت الادارة علم خالص؛ حیث يرى أصحاب هذا الرآي أن 
الادارة هي علم استخدام الجهد الانساني» حيث أن العلم یقوم على 
جميع العلومات والبیانات واللاحظات وتنظیمه | وتفسیرها بفرض 
الوصول إلى حقائق وقواعد وقوانین عامة» لتفسیر الظواهر والتنبؤ 
بحدوتها. ویری هولاء أن الادارة العاصرة لبا جوانب من العلم. فالكثير 
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من الظواهر التنظيمية أصبحت تخضع إلى البحث وتختبر علمياء 
كما آن الأسلوب آو النهج العلمي 3 التفگیر آصبح مستخدماً ت کثیر 
بن ا 
وان اختلفت الأسلوب العلمي 2 مجال الإدارة شأنه 2 ذلك العلوم 
الانسانية عن مجالات العلوم الطبيعيد. 
الادارة علم وفن» فنحن إذا اعتبرنا الادارة فناأًء فان هذا لا يعني 
إنكار وجود العلم فيهاء لأن أي فن لابد وآن یعتمد على علم مساندء 
وأي فن لابد له من علم ودراسة تصقله. كما أن العمل العلمي هو 
البحث عن تطبيقه عملياًء فلابد من وجود مهارات ومواهب معينة حتی 
یمکن تطبیقه بنجاح» وهذه الواهب والهارات هي التي تمثل الجانب 
الخلاق لدی المارس. والاداري 2 أي موقع أو مجال یحتاج للالمام بعلوم 
أرق اتن كبراقه الأو رة كال ها مهو لا فتاه وهنم :اف 


وغیرها من العلوم. 


من هو المدير الناجح؟ 

الذي یحسن استخدام الهام الاداریة؛ فاٍذا حسن التخطیط علی 
افا ات تسه هی مین ای ا 
والحلول المکنة. وتوافرت لدیه ملکة التنظیم التي تجمل منه منظماً 
ماهر وكام ها شم مترؤرشته على اناس یه درا ال 
الاو سین كشا قاق وم امهمع واقام نظام انض اة یسیل تفيل 
العلومات والبیانات من خلال نظام محکم للتقاریر: وأحسن التصرف 
توالت واه رها كان كاكوا ادا ا 
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وظائف الاداره 

إن العمل الاداري يختلف عن العمل التنفيذي حيث ينطوي على 
ممارسة مجموعة من الأنشطة يطلق عليها الوظائف. وهي: التخطيط- 
التنظيم-التوجيه-الرقابة. 
أولا: التخطیط: 

ينطوي التخطيط على محاولة استشراق المستقبل والتنبؤ به 
والاستعداد لپذا الستقبل. والتخطیط عملية ذهنية بطبیعتها» وتعتمد 
على التفکیر الخلاق من خلال بلورة الحقائق والعلومات عن موقف 
معين» ومن ثم یقرر الدیر من خلاله ماذا يريد أن یعمل. وما هو الواجب 
عمله؟ ومتی؟ وما هي المواد اللازمة لانجازه؟ ویرکز التخطیط على 
دعامة آساسية تتضمن الأهداف ووضع الاستراتيجية ورسم السیاسات 
وتحدید الاجراءات والقواعد ثم إعداد البرامج الزمنية لوضع الأهداف 
موضع التنفید. 
ثانیا: التنظیم: 

تنطوي هذه الوظيفة على تحدید الانشطة والهام الطلوب انجازها 
لتحقیق الأهد اف السابق تحدیدها 4 وظيفة التخطیط ثم تقسم وتجزئة 
2 الأداء الفعال لبذه الأنشطة والهام. 

و E‏ ترا ایا ده یه اسان ای ای وناك 
اليكل التنظيمي الذي یعکس طبيعة الأنشطة والعلاقات التنظيمية 
بأشكالبا الختلفة وبمستویاتها التنوعة. 
ثالثا: التوجیه: 


تهدف هذه الوظيفة إلى توجیه وارشاد وتحفیز العاملية على نحو 
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بين من الرژساء والرژوسین 2 مختلف المستويات الاداریة ولدلك فهى 
ترتبط بمهارات الاتصال والقيادة والد افعية. 


رابعا : الرقايي: 
تهدف هذه الوظيفة إلى التأحد بآن الاداء الفعلي يسير حسب 
الخطط الموضوعة على نحو يؤحكد مدی الانجاه نحو الپدف» ومن 
يكمن تصحيح المسار عن طريق اكتشاف الانحرافات وتحديد مواطن 
الخلل والعمل على تلا أسبابها باتخاذ إجراءات التصحيح المناسبة 
ومواجهتها بالأسلوب الملائم. 
والرقابة وظيفة إدارية وعملية مستمرة متجددة يتم بمقتضاها 
التحقق من أن الأداء يتم على النحو الذي حددته الأهداف والمعايير 
الموضوعة» وذلك بقياس درجة نجاح الأداء الفعلي 2 تحقيق الأهداف 
والمعايير بغرض التقويم والتصحيح. 
أهداف الرقابت 
-١‏ حماية المصالح العامة» وهي محور الرقابة وذلك بمراقبة النشاطات 
وسير العمل وفق خططه وبرامجه 2 شكل تكاملي يحدد الأهداف 
المرجوة والکشف عن الانحرافات والمخالفات وتحديد المسؤولية 
الإدارية. 
؟- توجيه القيادة الإدارية أو السلطة المسؤولة إلى التدخل السريع لحماية 
الصالح العام واتخاذ ما يلزم من قرارات مناسبة لتصحيح الأخطاء من 
أجل تحقيق الأهداف. 
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-٣‏ ما یحتمل أن تكشف عن عملية الرقابة من عناصر وظيفية 2 منع 
الانحراف أو تقليل الأخطاءء وهذا يودي إلى محافأة هذه العناصر 


وتحفيزها معنويا وماديا. 


-١‏ تحديد الأهداف ووضع المعايير. 
۳- قياس الفروق والتعرف على أسبابها. 
وهکدا ويمراجعة الأداء وفياس النتائج ومقارنتها مع الإنجاز 
الخطط والتحقق من بلوغ الأهداف» وصولا إلى التنفيذ المنتظم تتكامل 
عناصر العملية الرقابية» وتكون قد حققت الأهداف التى تسعى إليها. 
اتات رات 
لکی تتم الرقابة على آساس سلیم ولکی يتم الآداء والإنجاز على 
النحو الذي تحدده الأهداف والمعايير الموضوعة ولأجل أن تكون الرقابة 
أكثر فاعلية فلابد من الاسترشاد ببعض المبادئ. ومنها: 
-١‏ اتفاق النظام الرقابى القترح مع حجم وطبيعة النشاط الذى تتم الرقابة 
عليه. 
۲- تحقيق الأهداف على المستوى العالى من الفاعلية والحفاية والعلاقات 
الإنسانية السليمة. 
37 لودو عي نظ ا را ا 


؛- الوضوح وسهولة الفهم. 
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ه- إمكانية تصحيح الأخطاء والانحرافات. 

> تالفنا ت وا اغارف ادا رة والنشة لقان علی اجهزه الزهایة. 
۷- دقة النتائج ووضوحها. 

ار انز فان 

*- وضوح المسؤوليات وتحدید الواجبات. 


+2 ل اد وا رة 


وسائل الرقابت 
-١‏ الموازنة التقديرية. 
۲- البيانات الإحصائية والرسوم البيانية. 
۳- السجلات. 
:- الملاحظة الشخصية. 


= التقارير الإدارية. 


أنواع الرقابت 
۱- الرقابة حسب المعايير: وتتضمن رقابة على أساس الإجراءات ورقاية على 
أساس النتائج. 
تقوم الرفاية على ساس القواعد والاجراءات بقیاس التصرفات 
التى تصدر عن النظمات العامة ومطایقتها یمجموعة القوانین والقواعد 
والضوابط والطرق والإجراءات» ويرڪز هذا النوع من الرفابة على 
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التصرفات التي تصدر من وحدات الإدارة العامة وعن العاملين فيهاء 
وليس على ما تحققه هذه التصرفات من نتائج نهائية. 
ثانیا: الرقابت على أساس النتائج: 
تقوم الرقابة علی آساس النتائج بقیاس النتائج النهائية التي تحققها 
النظمات العامة وفق معاییر يمكن قیاسها موضوعياً: فهذا النوع من 
الرقابة لا یتابع ويقدم التصرفات والنشاطات التي تقوم بها التظمات 
العامة وإنما يركز فقط على النتائج التي تحققها هذه النظمات. 
۲- الرقابة حسب موقعها من الأداء: وتتضمن الرقابة السابقة واللاحقة 
وکا بل 
آولا: الرقابی السابقم: 
وی تال رشان ا ا تيدف ال تیان ضيه الأداء از 
تا مک ن ال تشر ام ا تسشن الفا ني میات ده تدان نف ]رات 
EAN BR‏ و تیف یا ان رید اتسار اش وت ها مس را 
ی نز 
ثانیا: الرقابخ اللاحقة: 
وتسمی الرقابة البعدية أو الرقابة الستندية و2 هذا النوع من 
الرقابة لا یتم تقویم تصرفات وقرارات و ازارات وحدات الادارة العامة 
الا بعد حدوث التصرفات فعلا. آن تقویم الأداء بعد آن یکون هذا الأداء 
قد وقع بالفعل یجمل الرقابة اللاحقة ذات طابع تقويمي أو تصحيحي. 


۳- الرقابن وفقا مصادرها: 
وتتصمن الرقابة الداخلية والرقابة الخارجية› کما يلي: 


کا 


أولاً: الرقابة الداخلية: 
يقصد بالرقابة الداخلية أنواع الرقابة التي تمارسها كل منظمة 
بنفسها على أوجه النشاطات والعمليات التي تؤديها والتي تمتد خلال 
مستويات التنظيم المختلفة. 
خانیا: الرقابة الشارحية 
عقر Sal‏ اه هكد a‏ له هر ات نف 
كانت الرقابة الداخلية على درجة عالية من الاتقان بما یکفل حسن 
الاداء فإنه لیس ثمة داع عندئذ إلى رقابة آخری خارجيتة. لذلك فان 
الرقابة الخارجية 2 العادة تكون شاملة أي غير تفصيلية كما آنها 
تمارس بواسطة آجهزة مستقلة متخصصة. من ما يكفل الاطمتنان إلى 
أن الجهاز الاداري للمنظمة أو المنشأة لا یخالف القواعد والاجراءات. 
وعادة ما یتبع آجهزة الرقابة الادارة العلیا. وهذا یعطیها مكانة 
مرموقة وقوة دقع عالية واستقلالاً بمکنها من حرية العمل وبُعدها عن 
تدخل الأجهزة التنفيذية 2 آعمالها أو محاولة التأثر 2 اتجاهاتها. 


ال کو اه 


-١‏ الرقابة الزائدة: 
يقبل العاملين عادة درجة معينة من الرقابة» !دا زادت عنها تؤدي 
إلى رفضهم لہا. 


= ۲۲۱ ل 


؟- التركيز 4 غير محلة: 
تركز بعض النظم الرقابية 4 أحيان كثيرة على نقاط معينة لا 
تتفق مع وجهة نظر العاملین». حيث تعكس من وجهة نظرهم رؤية 
شود مضنا نوها "قن ]نما اقيم ام لكايه 
۳- عدم التوازن بين المسؤوليات والصلاحيات: 
ينشحو العاملون ابحنانا بان السووليه الواقغة علیهم تفوق ما هو 
ممنوح لبم من صلاحیات و نفس الوقت یتطلب النظام الرقابي الرقابة 
a‏ التفشولة لكا ESL‏ با پر سنا 
بقيول العاملين والتجاوب مع النظم الرفابية. 
6- عدم التوازن بين العائد والتكاليف: 
قد يكون عدم كفاية العائد أو المكافأت التي يحصل عليها 
العاملين من آسباب مقاومة هولاء للنظم الرقابية. 
۵ عدم | لحیادیه: 


| لعاملین لهذه النظم. 


بت ۲۴۲۲ -_ 


الفصل الثاني 
الحكمة الإدارية 
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الفصل السانی 
الححمه ال داریه 

تمهيد: 

إن الادارة السحيحة والقويمة لاي عمل مهما کان :صغيرا آو كبيرا 
تحتاج إلى حکمتة. لآن الادارة تتعامل مع بشر ولیس مع مجموعة من 
الأجهزة والالات. فرب كلمة صغيرة فعلت فعل السحر 2 نفس سامعها 
قدفعته ای الأمام وأیضاً ريكه کلمة فعلت 3 نفس سامعها فعل السحر 
فألقت به إلى الباوية. 

إن الإدارة فن قيادة الرجال والرجال لبم مشارب شتی. ولا يستطيع 
آحد مهما آوتی من فوة آن یقودهم الا بالححمة: وتمثل بنبيك .2 حسن 
قيادته لصحابته. فقد قال الله فا رحمة من الله لنت لهم ولو كنت فظاً 


النصائح الادارین: 
والحڪمة أن تضع ڪل شىء 2 محخانه الفضب والحزم والشدة 
الواضیم التي تحتاح الی ذلف» واللین ا والرحمة ایضا 3 


— ۲۵ 


اللواقف التي تتطلب دلت واليك آخي المدين بعضاً من النصائح وار 
ومنها ما يلي: 


ج 


۳ 


اهتم بکل العاملین معك -تعرف علیهم وتعرف على مشکلاتهم 
وتعرف على ما یسعدهم وما یحزنهم» وتعرف على اهتماماتهم وحن 
قریبا منهم بروحك قبل جسدك» فیکونوا فریبین منك بل ذروة من 
جوارحهم. تفقد غاقبهمورسل من یسال غنم أو إذا وجك تسا 
افعل آنت ولن تندم آبدا» ولا تتعلل بكثرة الرژوسین فقد تفقد 
میت للك تیا ب وآ فا وال ا ف صب ا 

لا تكلفهم من الأعمال ما لا يطيقون -لأنك إذا أردت أن تطاع فأمر 
بما یستطاع ات سس سس 
تستطیع إنجاز ذلك» فلا تتوقع أن يمكثوا ساعات عمل أكثر من 
الطلوب منهم. أو تتوقع أن یحملوا معهم العمل إلى منازلپم كما تفعل 
آنت» لکن حاول أن تجعلهم یخلصون 2 آدائهم لأعمالبم خلال الفترة 
التي یعملون فيها داخل المؤسسة. ولا تنس أن قدرات الناس غير 
متساوية» وهذه 2 حكمة الله سبحانه وتعالی» فتعامل معهم على هذا 
الأساس. ولا تتعامل معهم على آنهم مجرد آلات أو دمی تحرکها وقتما 
شئت والی أي مکان شئت» ولکن عامل الناس كما علمك سیدنا 
محمد (عامل الناس بما تحب أن یعاملوك به). 

مر تافسف اما نان ات انا ماک سای 
حدة. فما یصلح لهذا قد لا یصلح لذلك. فالعبد يقرع بالعصا والحر 
تکفیه الاشارة. ونظرا للفروق بين الشخصیات فعليك أن تتعامل 
بالحكمة» فلا تستعمل العصا مع الحرء ولا تستعمل الاشارة مع 
ال 
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خا توا الفإلاقاس اتف خی الا ی للا كن تنظ اقا 
العمل» فالعلاقات الاجتماعية لا تنجح العمل الا إذا آبقیت مستقلة عنه. 

ه- لا تریط العمل بأي شخص مهما كان موقعه: بل اجمل عملك متحررا 
من آي شخص بحیث لا يتأثر العمل بوجود آي شخص أو بفیابه 
وستجني خیرا كفرا بهذا السياسة إن شاءاللّه» آما لو تعلق عملك باي 
شخص فسوف تخسر كيرا وخاصة إذا كوي نقوذه. 

دحاول نوكن مر شاط نافع اقا تجیم کل سلطا مكلو ف ابل 
حاول أن تعطي مساحة من الصلاحيات للمعاونين لك لإيجاد كوادر 
عمل خرف ا تقاف الكيوات فا وود اة حو خط فويض 
تداركه بوجودك بينهم. 

اون ان تا عسو قا كك اسن ان تاره ما و وتات 
المدير لہا بریق خاص عند الرژوسین. فحاول أن تستخدمها کسلاح 
لدفع عملك إلى الأمام» وأيضاً تحفیز مرژوسيك لانجاز الأعمال. 

كاله تسیر ان رف ال إذا زا كه ل اه ولا اد 
ذلك سيقلل من شأنك بينهم بل سيرفع من شأنك كثيرا ؛ اا 
لتعطيهم المثل والقدوة؛ ولست خيرا من عمر بن الخطاب -رضي اللّه 
عنه- يوم أن راجعته امرأة وهو على المنبر فاقتنع بخطثه وقال: أصابت 
امرأة وأخطأً عمر. وآخیرا: : كما تجازي المخطئ وتحرس على ذلك 
لتحقيق الحزم 2 مؤسستك عليك أن تشكر وتتمن للمحسن الذي 
يحرص على تآدية العمل المطلوب منه» ولا تنظر لكون العمل كبيراً أو 
صغيراًء المهم أنه قد أنجز العمل المطلوب منه؛ فينبغي أنت توجه له 
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الفصل الثالث 


الإدارة الناجحة 


u 


الفصل الثالث 
الإدارة الناججحة 
تمهيد : 
الإدارة هي الحصول على نتائج من خلال ناس آخرین» والإدارة الجيدة 
هي التي تركز على كل من النتائج على حساب الناس والاعتناء بالناس 
على حساب النتائج. والنجاح كمدير يتحدد بكيفية إدارية للآخرين» وهي 
عملية صعبة يكثر فيها الغموض والتعقيد. آنها لا تتعلق بتطبيق خبرة فنية 
وليست وظيفة لمتخصص وآنما على العكس تحتاج لنظرة عريضة سمحة 
وعنصر بديهي فوي. 
والغرض من هذا الكتاب هو مساعدتك لإدارة الناس بشكل ناجح 
والذين أنت مسؤول عنهم مباشرة. حيث يتعلق بموضوع الإدارة المتجهة 
لأسفل وإدارة فرق المشروع التي يهتم بها الكثيرون الآن» وهذا ما سنتحدث 
عنهما 2 فصول قادمة. 
وبافتراض أن القارئ ليس جدیدا كلية على عملية الإدارة ويحتاج إلى 
أن يؤديها أحسن فإنه يسأل: 
- ماذا آفعل عندما أتولى إدارة؟ هل أفهم نفسي والآخرين؟ 
- كيف يمكن أن أساعد الناس ليتعلموا ويتطوروا؟ 
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- ماذا الذي یخلق علاقات عمل جيدة وسیثة کیف انرك فريقي٩‏ 

- كيف آتعامل مع أي نزاع؟ ما هو الاتصال بدون ڪلمات؟ 

- ما الذي يفعل اللقاءات؟ كيف آثر 2# آداء فريقي؟ 

خیش اماف« ان ن او اهو سا اكد انیم سای هلي 
أن يعملوا أحسن؟ 
والناس وإن كان يتعذر التنبؤ بهم وتعريفهم إلا أن المعتقد أنهم 


يريدون أن یودوا فا يدا ويحققوا سيان . وواجب مديرهم أن يساعدهم 
3 هذا الاسهام. والکتاب مخطط لیبداً اداد الادارة الباشرة. [الحادشةا 
وبعد ذلك خصص فصلاً لكل من ادفع إنجاز العمل] اتطوير الناس 
کافراد شم تکوین الفری ق)ا و [الاعتبارات الخاصة بادارة الفریقاو 
[اقتراحات اللاحق! و [استخدام النماذج العممة 2 الکتاب للمساعدة علی 
زیاده الفهم والساعتنة علی الروية ال کفر وضوحاً والتضرف الاکتر وشدا. 


الإدارة بالحادتی: 
الادارة بالحادثة هي الحصول على النتائج من خلال آشخاص آخرین 
وذلك أننافنا بواسطة المحادثة. وقدرتك على آداء محادتات منتجة تحدد 
مدی جودتك 2: 
۱- توصیل الا غراض 
۲- تحقیق الا قحام. 
۲ حل الشاکل. 
:- اعادة النظر 2 التقدم. 
و2 محادثاتك عليك أن تحدد النتائج الرجوة وأن تساعد الفریق 
لتحقیق هذه النتائج» وآن تعطي تغذية خلفية بالنسبة لادائها. 


بت ۲ 


والحالات الآتيت يمكن إدارتها عن طريق الحادثن ومنها: 
أ- إدارة التنوع. 

ب- الإهناع للناس يعمل ما ترید. 

دزی مانن ادر ادق مان له 

ذه فا وه ال کی هاي 

ه- الحزم بدون جرح الشاعر. 

و- الاقناع والتآثیر. 

ط- جعل الناس یتعاونون. 

ل- جعل الناس يفكرون بك آعمالهم تفكيراً خلاقا. 

ی اقحام الناس آکثر 2 تخطیط آعمالبم. 


اذا تفشل الحادثات 

الحادتة هي مهار: حياة ونهن عادة نتوقع ا اکتسابها؛ 
والشکلة الرئيسية هي آن الحادثات سريعة واي حرکة خاطقة نط حموة 
الس دد تع العاف توا اه منکن کب فان لقان 
لفشل المحادثات كما یلی: 
۱- سياق الکلام في الحادفت 

تفیل الكلروف ال 

- سوء اختيار الوفت. 

ب- عدم توفیر وفت کاد. 

نان مار 
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۲- القصور في المهارات 
تنطوي کل محادثة على تحركات وتقاليد وأساليب معينة وإذا 
غابت يمكن أن تصبح المحادثة محدودة وغير فعالة. وبعض القصور 2 هذا 
المهارات يتمثل 3 ما يلي: 
أ- بدء المحادثة بدون إعداد مسرح الأحداث. 
ب- عدم الإصغاء. 
ج- ترك الأشياء لم تقال. 
د- قول آشیاء بالشفرة وليس مباشرة. 
هف الکلام بلفة الأفکار التجريدية بدلاً من التقصیلات الحددة. 
و - سيطرة جانب واحد على المحادثة. 
ف- محاولة تطویر آراء بدون حقانق کافید. 
ق- عدم وجود تلخیص. 
ع- رفض الاعتراف بما يقوله الشخص الآخر. 
ي- انهاء الحادثة بدون تلخیص أو الاتفاق على ما يعمل بعد ذلك. 
۳- اقتراضات خاطت 
تبداً جمیع المحادثات من افتراضات هي: 
أ- کل منا يعلم ما نتکلم عنه. 
ب- کل منا يريد أن یتفق. 
ج- نعرف كيف ينظر الشخص الاخر إلى الوقف. 
د- لا ينبفي أن نظهر شعورنا. 
ه- الشخص الآخر عليه بعض اللوم بالنسبة للمشکلدة. 


لاع د 


و- إننا يمكن أن نكون أمناء بشكل موجع. 

ق- إننا نحتاج لآن نحل مشکله الد لشخص الآخر. 

و تست ةد ارا مات قن يكون هناك اف شاه اصقن عمش : 
ودورنا کم دیرین » حلما فحرنا 2 النماذج التي تتعلق بمحادثاتنا» 
للطرق على نموذج الشخص الآخرحتى يستسلم. وهذه هي المحادثة 
العدوانية التى تعتبر من أهم أسباب فشل المحادثات. 


الحادثن العدوانيت 

المحادثة العدوانية تقيم مباراة ملاكمة بين نماذج فكرية متنافسة 
ولفرض نظام علی الجدل بین الدماغ عن الراي ومهاجمة الراي الخر الذي 
اختراعنا الناقشة» وهي آحسن آنواع الحادثة» وربما كانت النوع الوحید 
الجدي. محادثة عملية الادارة. والناقشة قد تکون الترکيبة النهجية 
الوحيدة التي نعرفها للمناقشة. 

آراژنا هي آفکار نضجت وهي افتراضاتتا حول ما يجب أن یکون 
صحيحاً ولیس آحکاما نهائية حول ما هو صحیح ‏ ظروف معينة. آراژنا 
تتضمن: 
آ- روایات (عما حدث وما يمكن أن یحدت ولماذا حدث). 
ب- شروحات الماذا ساءت الأمورء لماذا فشلنا). 
دو 
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ه- تعليمات (لإعفائنا من القلق والتفکیر). 
و- ارتكاب الخطأ (لفرض قوة على الشخص الآخر). 

والمشككلة الرئيسية للمحادثة العدوانية هي أنها تمنع الحق من ان 
يزغ» وتؤدي إلى تطوير أربعة آنواع للتفكير هي: 

-١‏ التفكير الانتقادي - الأساس النطقي للتفكير الانتقادي أننا بالبحث 
جنك وما توكو اكونية ارق تكن اس اف و 
شخصیاً أو كرفض. 

؟- التفكير العني بالفرد - .2 المحادثات العدوانية يتأثر السبب بالانفعال 
وراه | ناقشه کر زره فرعيل نقتاظ :نه يهنا وعاليا ما که 
أنفسنا ندافع عن أفكار قد لا نكون مشدودين بها بقوة لآننا بدفاعنا 
عن الفكرة ندافع عن أنفسنا. 

؟- التفکیر الجامد - المحادثة العدوانية لا تمدو عن كونها تقوي 
اا ضاف هن ری مقا تیه الوا عد متها اهر وة لام سا 
اک اها اک معيو ارو كير العاف مادا يكون شرت 
أ- عادة أو عرف (هذه هي الطريقة التي نعمل بها هنا). 
تیک يننا تروف ام ماوعا را 

التفكير بطريقة أخرى). 

:- التفكير السياسي - المحادثات العدوانية تستمر ذاتیا. آنها دورية 
ويمكن أن تتصاعد بسهولة. أننا عندما تهاجم آراؤنا نرد بالطريقة 
نفسها لاطالة التزاع: وقد نشعر انو شير منتجة وغیرسارة ولکتنا 


۳ = 


ما هي الحادتم 


المحادثة هي وسيلة لخلق تفاهم مشترك. وهذه الفكرة محتواه 2 
الكلمة المتأنقة (الحوار السرحي). والتفاهيم المشترك هو الحل الأمثل الذي 
ينبغي أن تستهدفه جميع المحادثات. والمحادثات لپا قواعد وحركات نمطية 
تحكم التكلم والاستماع اللذين لا تستقيم المحادثة إلا بهما. 

ونوعية المحادثة تعتمد على نوعية الاستماع أكثر مما تعتمد على 
نوعية الكلام» لأننا بواسطة الاستماع نوجد الأرضية المشاعة والتفاهم 
المشكرك اللدين ننشدهما. 

والمستمع يتحكم ‏ سلوك المتكلم بالطريقة التي يستمع بها من 
خلال النظرة ووضع الجسم وهزة الرأس وكتابة ملاحظات وغير ذلك. 


موازنت الدفاع والاستعلام 

استخدم (بیتر سنیح) مؤلفات القاعدة الخامسة للانضباط» كلمتي 
الدفاع والاستماع لوصف التکلم والاستماع. التكلم هو الوسيلة التي ندافع 
بها عن وجهة نظرنا والاستماع هو عملية الاستعلام عن وجهة نظر الطرف 
الآخر. 

والمحادثات العدوانية هي دفاع صرف. والدفاع بدون استعلام يتصاعد 
إلى نزاع. ولكن المحادثات الصرخة هي الأخرى غير مرضية. أننا إذا 
ركزنا فقط على الاستماع للطرف الآخر نتعرض لنتيجة غير واضحة أو لا 
نضل لنتيجة آبدا» وأحسن الحادثات توازن بين الدفاع والاستملام. 


نحسس استماعك 


نطور تكتيكات لنکافحها تتضمن ما يلي : 
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أ- شجب فكرة كلية. 
ب- انتقاد طريقة المتكلم 2 الأداء. 
ج- الإجابة على جزء فقط مما يكون الشخص الآخر قد قاله. 
د - المقاطعة. 
ه- السرحان. 
وب فتاه يضرت اة 
فلت انان باد کر 
ع- التهرب من الموضوع. 
غ- استخدام لغة عاطفية. 
ي- النوم المتقطع. 
بس تسین مه E a‏ 
يمكن أن: 
نحب أو نعجب بالتکلمین» نريد أن نرفع مکانتهم. تعتقد أن لديهم 
شيئاً مهما نعرف أنه سيطلب منا أن نحلق ونتوقع أن نكافاً على الاستماع 
بدقة» يكون لدينا حاجة شديدة لاستماع نعي أن الاستماع الفعال يجعل منا 
مديرين أفضل. 
جميع المحادثات تتحکون لكل مشارك فيها من محادثين وهما: 
اك الا فآ نها هی 
؟ت التمادقة الذاخلية: 
أن الخطوة هي أن تفلق المحادثة الداخلية الطريق أمام المحادثة 
الخارجية. عندما تعقد محادثة أعمال إدارية» انصت لمحادثتك الداخلية. 


۳۸ = 


ماذا تقول لك أنك قد تكون بصدد إعداد رد تطوير حل تصور وتخيل 
ملاحظتک الكالية: 
-١‏ الحكم على ما يقوله المتحدث. 
کی کک على کی ا ان له شا 
۲- مقارنة آفکار بفیرها 2 ذهنك. 
؛- التخطیط لكيفية الفوز. 
و لتحي قمحا رنه ری 
4 تفا تسا ع رها | مر باه مون | سید 
۷- الشمور بحب الاستطلاع بالتسبة لشيء مختلف تماما. 
ونفتتكو ان یر اس ماد شاف الداخلية هن ریق : 
آ- تدوین نقاط عن ملاحظاتك الداخلية حتی يمكنك أن نضمها لحساب 
آحد الطرفین. 
ب- تعلیل محادئتك الداخلية وتضمینها 2 الحاولة الخارجية. 
ج- التمهل قبل أن تتکلم لتستمع للمحادثة الداخلية. 
الوصایا العشر للاستماع الفعال 
-١‏ امتنع عن الكلام. 
؟- أظهر اهتمامك. 
۳ لا تقاطع. 
اضغ تساف مکان التحدث. 


د تفن یی قله (ما قوب له ا تخد ها يعت وجه و انسا خاک 
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تد استمع للآراء التي قد تثي رأفكاراً جديدة دون مذكرات بالأفكار 
التي ترجع إليها فيما بعد. والاهتمام بالصورة الملونة وبلغة العقل التي 
يمكن لك أن تستكثشفها وتخبرها. 

۷- شجع تحاشي عدم الموافقة أو الانتقاد. 

۸- تساءل عما 2 الفكر من رأي جيد. 

۹- دقق تفهمك ولا تفترض معرفتك لما يعنيه المتحدث. وأعد صياغة ما 
يقوله بكلمات من عندك. 

۰- امتنع عن الكلام. 

استخدام الاسئلن 
تفعل الأسئلة أكثر من أي نوع آخر من المساهمة الكلامية لتحسين 
نوعية المحادثة وهي: 

2 الأسئلة المغلقة يمكن الإجابة عليها بنعم أو لا فقط» وهي مفيدة‎ -١ 
تثبيت الحقائق وتوضيح التفاصيل وازالة الغموض» وتساعد على إيقاف‎ 
عدم ترابط المحادثة.‎ 

۲- الأسئلة المفتوحة لا يمكن الإجابة عليها بنعم أو لا. أنها تفتح المناقشة 
أو تركز على تفاصيل معينة؛ وتساعد أيضأاً على أن تثبت الأفکار 
وكذلك الحقائق. وتعتبر الأسئلة المفتوحة 2 الكلمات التي تبدأ 
بكلمة من الكلمات الستة وهي: 

لماذا/ من/ ماذا/ كيف / أين / متى. 

؟- أسئلة خاصة تسعى للحصول على تفصيلات معينة» ويمكنها أن 

تكبل المتحدث بطلب دليل قوي لفكرة ما. 


)¢ د 


رآيك بالنسبة نا قلته كوا 


سلم الاستدلال 
طور كرس ارجیریس نموذجا قويا لیساعدنا على أن نستخدم أسئلة 
اكت فا ت ف اناوت کمخت شون هة ك د | )لام ع 
عنس "كن هی كي" اوه وف ]ماو ان ره متا اما تست رای 
الدرجة الاولی للسلم باختیار البیانات وعلی الدرجة الثانية نستنتج العنی 
بالاستعانة بخبرتنا من بیانات سابقة. وعلی الدرجة الثالثة نعمم هذه العاني 
ب افتراضات على الدرجة الرابعة والتي نعد نماذج ذهنية (آو معتقدات) من 
ههلا شماه نعم بعلن اسان تاقينا تفای 
ما ا ينوع ينا ا خی ارات تعرشو حيرف قوش رفظ 
ا وتا و قا دف ا و ا ا 
- نصبح أكثر وعيا بتفكيرنا. 
د فا ها ات سا لاد عا دن اد ی 
-٣‏ نسأل عن تفكيرهم. 
ومفتاح استخدام سلم تا ول توجه آسئلة لنحصل على 
الاختلافات 2 الطريقة التي نفكر بها. ما نتفق فيه وکیف نصل إلى فهم 
مشترك. وفیما يلي بعض الامثلة: 
آ- ما هي البیانات التي تستند علیها فیما قلته. 
ی ی على الجاناك: 
هل ی ا فة هدیا نات 


د- هل يمكنك أن تشرح لي تعليلك. 
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ه- عندما تقول (ما الذي قلته هل يعني إعادة صياغتي لما قلته). 

وإذا اقترح أحد الأفراد طريقة للعمل؛ يمكن للآخر أن يهبط على 
اتدل رساد 

لماذا تعتقد أن هذه الطريقة قد تجدي؟ وما الذي يجعلها خطة جيدة؟ 
وما هي الافتراضات التي تعتقد أنك قد تأخذ بها؟ وهل اخذت 2 الاعتبار؟ 

كيف يمكن لبذه الطريقة أن تؤثرة 

هل يعني ذلك أن ...؟ 

هل يمكنك أن تعطي مثالاً؟ 

وسلم الاستدلال یمکن آن وساف نايهن نمرض تفگیرنا علی 
الشخص الآخر لیدرسه. إذا اقترحنا خطة عمل یمن أن نسأل: 

هل يمكنكم أن تروا أي أخطاء 2 تفكيري؟ 

هل لكم 2 هذا الموضوع نظرة مختلفة؟ 

كيف يمكنكم تجميع الوضوع؟ 

هل يبدو الوضوع مختلفا 2 ظروف مختلفة؟ 

هل افتراضاتي صحيحة؟ 

هل فاتني أي شيء؟ 
نموذج للمحادثات البارعٌ 

من الفید أيضاً أن یکون لديك آیضاً کمدیر نموذجاً ليڪل عام 
اک كه اغ تشم مایت انكو كا داجيا تاو ان 
ادف کین ثرا ان مموزكان هما 
-١‏ المحادثة التسير موضوعياً - أنك تعقد المحادثة لسبب وينبغي أن يكون 

لها نتيجة» وهذه النتيجة فد تختلف عما تتوفعه عندما بدأت المحادثة. 
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؟- أنك تتحكم ب المحادثة - التحکم 3 المحادثة لا يعني أن تفرض خط 
سيرها أو نتیجتها. ولكن لك أن تؤمها. 

نموذج مدخل الراحل للمحادثت 

۱- حي» وهي الرحلة الأولى والتي حضر مسرح العمل فیها . حیث يجب أن 
تجهز نفسك والشخص الآخر للمحادثة وذلك بذکر آغراضك استنبط 
اتوت مكيل 

۲- اکتسب» وهي المرحلة الثانية بالنسبة لك هي مرحلة الاستماعی 
وركزت على اكتساب المعرفة من الشخص الآخر ولا تعطي أي 
معلومات عنها. 

"- جهزء وهي المرحلة الثالثة لخص ما درسته وقدم المعلومات التي عليك 
أن تقدمها. 

؛- انصرف» جهز ما وافقت عليه بذكر نتيجة المحادثة بوضوح» ومن 
أهمها الإجراء الذي ينجم عنها ومن الذي يقوم به والموعد المحدد له 
ومن الذي سيتابع التقدم فيه. 
وكل موضوع فيما يلي 3 الكتاب مبنیاعلی هذا النموذج البسيط 

الذي یوفر تك إطارا سهلاً للتحقق من آن الحادثة لا تخرج عن خط سیرها 

ونحقق نتيجة عملية. 


أنواع الحاد ثم 


یمکن تطویر هذه النموذح البسیط بحيث يحتوي على آربعة محادثات 
لكل من: 
۱- العلاقة. 
۲- الامکانيدة. 
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۳- الفرصة. 
:- الإجراء. 
وهذه المحادثات الأربعة قد تشكل جزء من محادثة واحدة أكبر 
وقد تحدث كل واحد على حدى 4 مراحل مختلفة لعملية أو مشروع. 
أولا: محادثن للعلاقت 
هي محادثة ترحیب کل ما یمکن آن جره بواسطة الناس النین تتولی 
إدارتهم يتحدد من خلال علاقتك بهم. ومحادثات الدیر الخاصة بالعلاقة 
تذهب لأكثر من أنها عرف متبع وتبحث عن مصالح مشتركة. آنها تخلق 
العلاقة التي تحتاج إليها لتحقیق آغراضك وتقرر شروط هذه العلاقة. 
وأسئلة محادثة العلاقة تشمل: 
-١‏ ما هي حدود سلطتنا. 
۲- أين تقف. 
؟- كيف نرتبط بالوضوع العني. 
؛- كيف نری الأشياء. 
ه- أين توجد التشابهات والاختلافات. 
24 هل تفرك أشياء لا اعرا 
۷- ما الذي آعرفه ویحتاج لآن تعرفه. 
اهل سكن ان تفا مها انس د 


وهي محادثة الأسئلة حول اکتساب معلومات جديدة وتولید الأفکار. 


عع سم 


وأسئلة الإمكانية تشمل: 

-ماهي الشکلة. 

۲- ما الذي نريد أن نفعله. 

+ ما هي الشکلة الحقيقية. 

؛- ما الذي نحاول أن نفعله حقيقة. 

ود مین رازن لحكل من EVARA‏ 

- ما الذي تبدو به من وجهة نظر شخص آخر. 

۷ ما الذي يجعلها مختلفة عما كانت عليه آخر مرة. 

ها سيك أن E‏ مان ده سنا 

- ما الذي تشعرك به المشكلة أو تدل عليه. 
ثالثا: محادتم للفرصىي 

فيك E‏ اناوت طمن کرسه خر ES‏ 

الذي يمكن لك أن تتخذه» وهي أساسا للمحادثة حول التخطیط. والجسر 
من الإمكانية والی الفرصة هو القیاس. كما آنها ترسم الخريطة للفرص 
حول ا مشي ذو با ات م اه اف و اصرف هی تیا 
آسئلن المحادثة للفرص تشمل: 

-١‏ أين یمکن أن نعمل. 

؟- ما الذي يمكن أن نفعله. 

-٣‏ أي إمكانيات يمكن أن نبني عليها. 

؛- ما هي الإمكانيات الملائمة. 


ه- ما هی الأهداف التي فررناها نحن. 


داوع - 


7- أين توجد العوائق المحتملة. 
۷- كيف سنعلم أننا بجحنا. 


رابعا: محادث للإجراء 

هن ا ترا من اعلزا تشاد الاخرابای و 
إا کو ا ال ای لان فول وه و سا ماس 
CEES‏ خر هی مقطو الا وام O‏ هلي کل 


أسكلي الحادث للاجراء تشمل: 
-١‏ أن محادثة إجراء توفر حرحة بين أن تسأل وأن توعد أنها تخد 
ها تا فن حسما اشن أن تمل شين رف اف متا 
؟- وضح ذلك على آنها طلب وليس أمر. وممكن الإجابة على هذا الطلب 
من خلال يمكن أن يقبلوا -يمكن أن يرفضوا- ويمكن أن يلتزموا 
بآن يقبلوا أو يرفضوا 2 تاريخ لاحق. 
أن نموذج الاربعة لمراحل المحادثة سواءٍ 2 صورتها البسيطة أو ج 
صورتها الأكثر تطويراً. سينفعك جيداً بك المجال الواسع للمواجهات التي 
ينبغي أن تتفاوض 4 شأنها كمدير للناس. 
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الفصل الرابع 
نماذج إدارة الناس 
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الفصل الرابع 
نماذج إدارة الناس 


مه 


دمهید 

الآن یمکننا أن نتقدم إلى مجال أوسع. أن محادثتك كمدير تبني 
جزئياً على الأقل على اعتقاداتك حول دورك كمدير. كما سندرس 2 
ا تن تفده اش ول ما تعد مانن كقيرف ا إلى 
تسردو بون رصيق کرش ا معان مون اوا عفر 
الناس للعمل» أن هدقنا هو تطوير نموذج يمكن أن تستخدمه ليساعدك 
لأن تتصرف بطريقة أكثر تناغم ورشد كمدير. أن أيام القيادة والتحكم 
قد انتهت. والتقدم .2 التقنية المتزايدة ‏ البیاکل التنظيمية والمدى الواسع 
للترتيبات التعاقدية الجديدة التي ينبغي على المديرين أن يعملوا 2 نطاقها؛ 
تعني جميعها أنه لا يوجد مدير واحد يمكنه أن يتأكد أنهم يعرفون ما هو 
الأحسن بالنسبة لما يفعلون. وكثير من الناس يعملون الآن 4 تنظيم 
مصفوفة حيث يكون عليهم أن يرجعوا إثنين أو أكثر من المديرين. 
والتقیرات بخارج مکان العمل خعلت الناس أقل رغبة ج ن ما يطل 
منهم» والشد بين التحكم 2 آداء الناس واعطائهم حرية التصرف 
بمسوولية يلعب دوراً هاما 2 ٍدارة الناس. 
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ماهو أسلوبك في الإدارة 

أن المزاولة العملية لتولي إدارة الناس تعني أننا نحتاج لآن نغير أسلوبنا 
ليناسب الأفراد والظروف. وقد عرف كل من (ورو برت تاننيوم) و (وارن 
شمیدت) 4 نشرة هارفاد لمزاولة الأعمال 2 مايو (157) سبعة أساليب 
لاتضاد اقرا ر الأذارة وو تاها سفق تفه مضه تناو اف افا 
ویمکن لنا أن نعتبر هذه الاسالیب السبعة كأنها سبعة آنواع للمحادثة التي 
یمکن أن تجریها مع فريقك وهي: 

شاب هن هی امات له داتفه الف تن هت 
دک 

۲- بیع - يتخذ المدير القرار ويحاول أن يبيعه للفريق بما 4 ذلك من 
تفاوض. وتعرف على الاحتياجات وتعظيم المنافع للفكرة لتقبل احتمال 
أن تكون بيعة خاسرة إلا أن المدير يظل مسؤولاً عن القرار. 

؟- اعرض - يعطي المدير بعض الخلفيات للقرار ويطلب تقديم أسئلة حتى 
يمكن للفريق أن يستكشف ويفهم القرار. ويظل المدير مسؤولا عن 
الو 

دش سر ب وو مضنا ١‏ مضي ل و 
والاستعراض ولكنه يتحفظ بالحق 2 اتخاذ القرار النهائي. 

ه- تشاور - المدير يستشير الفريق مقدما» موضحا أن القرار لم يتخذ بعد 
ولكن المسؤولية النهائية تظل لديه ويعد المدير بأن يدرس جميع 
وجهات النظر ملياً؛ ولكنه يظل يحتفظ بالحق ‏ اتخاذ القرار 
بمفرده. 

اش ]رفس ل تن ای الط يفن انس ای ول یتسه لت ان 


والمدير يعرف الاختيار وحدود المحادثة. 


سد فا 


SAE‏ نت ریاف تشر | دور انق 
يكون لبا وزن أكثر من وجهات نظر أي شخص آخرء ويتخذ القرار 
بالاعضاع ار باتخضویت» كما ان لديو کو عن آن بدعه رر 
الأفلبينة حك رانک بواقق هليه .كنا انا تدیرین هذ الأسسلوت 
يتخلون فعلاً عن المسؤولية. 


نظريات حول الناس في العمل 

أن اختيارك لأسلوب الإدارة لا يعتمد على الظروف ولكن أيضاً على 
معتقداتك حول ما یدفع الناس ج العمل. وهنه العتقدات تبني اساسا علی 
خبرتك» وخاصة خبرتك ‏ الكيفية التي سبق أن عاملك بها من كنت 
مرؤوساً لبم. ولكنك آيضا تبني اختيارك لأسلوب الإدارة على المعتقدات 
الشائعة حول ما یحشز الناس جف العمل» وهده النظریات توجد د الجتمم 
ککل ۷ کما آنها ما سماه ریعشارد دوك نم ادج عفليتة موفره على 
السلوك وهي آفکار تمر من عقل لآخر وتعمل على ارسال ما نطلق عليه 
عادة (ثقافة)» والنماذج العقلية القوية المؤثرة على السلوك یمکن أن توثر 
على سلوكنا کمدیرین بطرق حاذفة وبعيدة الدی. 

من ین آتت التماذج العقلية الوثرة علی السلوك؟ قد یکون السلولك 
والنماذج العقلية مما يقوي الواحد منها للآخر. 

إن الپدف بالنسبة للمدیرین هو أنه يمكننا أن نقوي نموذجا عقلياً ب 
الناس الذین نتولی ادارتهم بالتدخل 3 هده الدورة» آن الفتاح لير آفکار 
التاس هو السلو. وفیما يلي بمض النظریات التي تقسر ما یحفز الناس هد 
العول وال آضیست وه بويد كانم وتات قاتا مزا دض سک 
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نظريي رس) ونظريي رص) لماك جريجوري 

+ كتابة الجانب البشري للمؤسسة عام (۱۹:۰) رسم جريجوري 
مجموعتي افتراضات متمارضتین بشدة حول [دارة الناس. نظرية (س) التي 
رآی ماك جریجور آنها نظرة الدیرین النموذجية أو التقليدية للموظفین. 
وکانت تفترض أن الناس کسالی ولا یحبون العمل ویحتاجون لمكافآت 
وتهدیدات لیقوموا بآي عمل. كما تفترض أن معظم الناس لا يمكنهم أن 
یتحملوا مسوولية عن آنفسهم ویحتاجون لمن یرعاها. 

نظرية (ص) تفترض العکس أي أن للناس حاجة سیکولوجية لآن 
یعملوا أو ینجزوا أو یتحملوا مسوولیتها. 
وهاتان النظریتان نجحتا لأسباب وهي: 

۱- نظرية (س) یمکن التعرف بسهولة علی انها اعتقاد ذاعم الانتشار. 
؟- نظرية (ص) توفر نظرة واضحة ملهمة یمکن أن يركز علیها الدیرین 
ی نا 

یوجد دلیل قوي على أن نظریة(ص) فیها بمض الحقيقة. أن معظمنا 
يريد أن يعمل ویسعی للعمل الذي يضفي علینا رضاء وشعوراً بالانجاز. 

وهذا وقد بينت أبحاث لاحقة أن نظريتي (س/ص) غير مرضيتين 
كندل يك O‏ رو وس هه ساح تایه توت ين 
ار اش EERE‏ اكع لاسر فس دار A‏ 

وهذا وقد توصل إبرهام ماسلو وهو مؤيد جاد لنظرية (ص) من 
تجربته + شركة صغيرة 4 كاليفورنيا إلى آنها على الرغم من كونها 
حداية يمكن أن تكون غير إنسانية لآن كل منا يحتاجون لحماية. وعندما 
تريد أن تستخدم نظرية (ص) كاستراتيجية لادارة الناس ينبغي أن تعلم 
أنك تخاطر بأن تجعل الناس يشعرون بالضياع والنقص» حتى الاقویاء 
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والقیادون يحتاجون لشعور بالتوجيه والآمان والنظام. إن الادارة بنظرية 
(ص) ليست أسهل منها بنظرية (س). بل أنها أكثر صعوبة وتعقيداً» أن ما 
تفعله القيادات والعقوبات لنظرية (س) ينبغي أن يتحقق بطريقة أخرى 
بالنسبة لنظرية (ص). 


سلم الحاجات الماسلو 

نشر ماسلو سلم الحاجات 2 عام (۱۹:۳) أي قبل نظرية ماك جریجور 
بعقدین» وحقق هذا السلم الپبرمی دات ماكلا کنظرية عامة للسلوك 
الانساني - وخاصة الادارة. 


سلم الا حتیاجات الهرمي لاسلو 
هنالك نتیجتین هامتين لنظرية ماسلو وهما: 
ا النسرية سکن اش اة 
۲- أن الرغبة 2 تحقیق الشخصية لا تنبعث الا بعد إشباع الحاجات 
یضار اما فريقك لا ويل ان تمه تیه تم 
تتحقق حاجتهم للاحترام والتقدیر. 
أن الحاجات ليست مطلقة» حیث كلما تم اشباع حاجة ما كلما قل 
اهتمامنا بإشباعهاء فمثلاً إذا لم يشكل الجوع حاجة رئيسية بالنسبة 
لوظفيك محتمل أن لا تکون قادرا على أن تحفزهم للعمل بمهمة أكثر عن 
طریق تقدیم مزید من الطعام لهم. 
اف ات و ا الثاين میا تحقى ی شم و 
الاهتمام بإشباع خاخانهم به )تشتوی الادنی, فلا اتا اد عون فد 
يهتمون قليلاً بإشباع حاجاتهم السيكولوجية؛ أن تحفیزهم للعمل عن 
طريق مقاییس الأجور والأثاث الریح والطعم الجهز جيداً لا یتأثر الا قليلاً: 
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وعلى العحس قد يطالبون بقدر أكبر من الحرية ليعبروا عن أنفسهم 
ويطوروا ويستخدموا قدراتهم بالحامل. 


استخدام سلم الحاجات الهرمي لماسلو عمليا 
يظل ماسلو نموذجا لمديرين كثيرين» حيث أنه يعطيك مجموعة من 
الوثرات للرجوع إليها ب الحكم على سلوك فريقك وهي: 

۱- استخدام ماسلو لتحصل علی الأساسيات ف صورتها الصحيحة. 

۲- آن فريقك لا یحتمل أن يعمل بأقصى جهد إذا بقیت الوضوعات 
الأساسية المتعلقة بالراحة والأمان والاحترام للأفراد بدون حل. 

۲- أن استخدام ماسلو لتتعرف على حاجة فريقك الحالية الأكثر شدة 
شاف ایضا آن تستخدم کاداة لتساعدلی لآن تقرر آهدافاً تسعی 
لاشباع حاجات درجة آعلی. 

ء- استخدام ماسلو لتتعرف على العقبات التي تعترض تطور الناس. 

إذا كان كان فريقك يعمل 2 ظل تهدیدات لحاجاتهم 2 الدرجة 
الدنیا من السلم (التوفیر أو تغییر الوضع أو الخطر أو عدم الراحة)» فأنك 
قد تجد أنه من الأكثر صعوية أن تطور |نجازاتهم ب4 الستویات الأعلى. 


نظريي لوكى لتقرير الهدف 

ثبت أن النظريات المبنية على نماذج سيكولوجية تكون مؤثرة بقدر 
كبير» ولكن يصعب دعمها بالنسبة للاداء الفعلي» وعلى العكس ثبت 
تحقيقها لنتائج بقدر أكبر مما حققته. آي وسيلة فنية تحفيزية آخری» ومع 
ذلك مازالت نسبياً غير مستكشفة وغير معروفة فيما بين المديرين بشكل 
عام. أن الأهداف التي تعدها وتتفق عليها مع الناس الذين تتولى إدارتهم 
ربما تكون أقوى الادوات التي يمكنك أن تستخدمها لتحفزهم لاداء 


اعم — 


یی وک بكب رالات تیه شرت مليف انار كانه 
(لاذاره بالاهداف حول تقریر البذف): 

طور آدوین لوكي أحد النماذج الأكثر وضوحاً لتطوير الپدف» 
وتوصل كولي إلى أن البدف یحفز الناس ك آربعة طرق رئيسية هي: 

-١‏ أن الأهداف توجه انتباهنا - اذا كنا مقحمین 3 تحقیق هدف ما فان 
الاحتمال الأكثر هو أن نرکز انتباهنا على ما نحتاج الیه لنفکر 
ونعمل لتحقیق البدف بتغییر آقل رحمة ما یمکن قیاسه يمكن عمله. 

۲- الأهداف تنظم جهودنا أن البدف یحتمل أن يزيد کمیذالعمل الذي 
ندیه لانجاز شيء ما أكثر من آي رجاء أو رغبة عامة. 

:- الأهداف تجعلنا آکثر اصراراً - الاصرار هو جهد عبرزمن نحن 
یحتمل أن على هدف آقحمنا فیه. 

+ الأهداف تساعد علی آن نخطط - انف یحتمل آن تخطط برنامج تقلیل 
مار اوت تست هده عه عفر مسا ال شرت سا 
آن نخفض وزنك. 

ومنذ حوالي (1518) عندما اقترح لوكي آفکارا لتقریر الہدف» آدت 
الراجعات إلى خمس تقاط حول تقریر البدف» یمکن أن یجد الدیرون 
EBS‏ 
- الاهتداف الصعبة تودي إن آداء اقل کما يتلق صعوية البدف 
بمقدار الجهد الذي یلزم لتحقیق الهدف. 

؟- الأهداف الحددة تودي إلى آداء أفضل من الاهداف العامة أو آهداف 
كن نيك اف تا سر ها یس | فين 
مهما کانت الأهداف محددة الا [ذا کان لدیهم استراتيجية لانجازها. 
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-٣‏ التغذية الخلفية تعزز الآداء - أن التغذية الخلفية تتيح الفرصة للناس 
ليعرفوا ماذا کانوا 2 المسار الصحيح. 
الواضح أن من يشترك بے تقرير البدف يحتمل أن يكون أكثر إلتزاما 
5 
ه- أن الناس ينجزون فقط الأهداف التي يقحمون فيهاء و2 بعض 
بتنفيذه. ولا يزال من غير الواضح ما إذا كان المال أو أنوع المكافأة 
الأخری له فعالية 2 تحقيق الإقحام 2 الأهداف. 
لاك رال ها اف فا ی و رو ا تسا 
أكثر من خلاله. حیث يمكن أن تساعد الدیر على تولي ادارة الناس 
فقا لنظرية (ص). حيث آن الأهداف تشكل جزء ووو :ف شیف هیر 
الناس الذين تتولى إدارتهم لأن يتحملوا مسؤولية أكثر. 


استخدام تقریر الهدف عمليا 
تتوجه 2 ثلاث خطوات 2 تقرير الأهداف وهي: 
قرو هدافا یداو انوا قائلة تاش ایس 
۲- عزز الاقحام ف الأهداف. وأدخل الناس بقدرالامکان 3 تقریر 
المدف» ومرن نفسك وفريقك على تقریر البدف. 
"- وفر تغذية خلفية حتی يمكن الناس أن يحكموا ویضبطوا آداءهم. 
حیث التفذية الخلفية تساعد الناس ایضاً لیطوروا مهاراتهم. 
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القبادة المتركزة حول الأداء 
أننا كمديرين نحتاج لآن نعرف أكثر عن البشر ولكن الدیرون لا 
يحصلون على رواتبهم ليرعوا الناس ويهتموا بحاجاتهم ويوفروا لبم الراحة 
بل ليحققوا نتائج» وتركيزنا 4 إدارة الناس يجب أن يكون على العمل. 
أن فعاليتك كمدير تعتمد على أن يعرف الناس الذين تتولى إدارتهم الآتي: 
- ما هي الهمة. كيف یعملون» لمن يتبعون. 
- السوولية هي انجاز المهمة» تطوير مهارات الأفرادء اعداد وتهيأة 
الفریق. 
هذا الآمور یمکن أن تمثل نموذج المسؤولية: الدواثر الثلاثة الشهرية 
لفکرة جون آدیر الخاصة بالقيادة المتركزة حول الأداء. 


انجاز المهمم 
أن مسؤوليتك كمدير هي أن تنجز الهمات التي ينص علیها دورك 
وفريقك عن طريق الناس الذين تتولى إدارتهم.وإنجاز المهمات يعني أن 
للمدیر: 
آ- تفهم كيف تتوافق الهمات 2 الخطط العامة للمنظمة. 
E‏ كقوف 1 الداع | سم 
حب فوفیر الحو رَىالكمرووية"(الناين/الوقت/اكال/المعوات): 
د- عمل كل ما يمكن لتأمين البيكل التنظيمي الذي يوفر الفرصة 
للناس لأذاء الهمات. 
ه- توفیر التفذية الخلفية الخاصة بالتقدم. 
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تطوير الأفراد 
أننا نحتاج لان نشعر بأننا نسهم 2 العمل» أي نكون مقحمين 2 

عمانا ونودیه جیدا» انا نرید آن كسفن واننا تقد حسمو ما عند‌نا عندما 

یکون الشخص بأكملة عقله وحواسه وعضلاته مقحما 3 العمل الذي 

یتکون من مجموعات من العملیات. 
وتطوير الهارات العقلية والطبيعية للناس ك العمل يشكل ضرورة 

۱- یحصلوا على رضاء داتي من عملهم. 

۲ أنهم يؤدون مساهمة لها قدرها لفريقهم ولنظمتهم. 

ات آنهم یجدوا .3 عملهم تحدیا. 

؛- أن لدیهم قدر من السوولية یسهل علیهم أن یتحملوها. 

0۵- أن اسهامهم 2 العمل مقدر حق قدره. 

-- آن لدیهم تحکماً صحیعاًذ نواحي عملهم السوولة عنهم. 

۷- أن عملهم یساعدهم لیطوروا وینموا خبراتهم وقدراتهم ونضوجهم. 

۸- أن تطوير الأفراد يشكل ناحية من نواحی عملك التی لا يمكنك أن 
تا 


اعداد ونهیی الفریق 
معظمنا يعمل 2 فریق والنظرة التمعنة لدیر الشروع هي أن الفریق لہا 
حاجات تختلف عن حاجات آفرادها. حيث أن إعداد وتهيئة الفریق یعنی : 
هون اا رها ا 
۲- ترسیخ وتعظیم فیم الفریق الاجتماعية والسلوكية والوجهة للمهمة. 
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اة افر ن کون ف نها نظر #اتجارع مكل ارحب اتابن 
الجدد والأآفکار الجديدة والنشاط المتجاوب مع المنظمة الأكبر ومع 


العملاء والشرکاء. 
ه- الاتصال بفعالية مع الفریق ومساعدة أعضاء الفریق لیتصل الوحد منهم 
بالاخر. 


- إقحام الفریق بقدر الاستطاعة 2 إتخاذ القرارات التي تتعلق بهم. 
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لا اعت 


الفصل الخامس 
مهارة الإدارة بالأفكار 


- ۲ = 


الفصل الخامس 
مهارة الادارة بالافکار 


مه 


نمهید 

تولك آلافکا ۶ ات خا طف وه تالاش مئ رات الا الاين هنا 
لم تسارع بتدوينهاء قد تظهر الأفكار المثمرة ب4 آغرب الأوقات ولن تبزغ 
هذه الأفكار دائماً وأنت تعالج المشككلة المتعلقة بهاء ولكن قد تواتيك ك 
اد از هیا ال ماک أو قاف اشوس اوغا كا على فقوا 
كتاب أو مسترخياً بالمنزل» وحتى لو بدت هذه الفكرة لخطة ورودها 
اف تما أو شيم تلماه رتیت ول سا یا فا دای همان أن 

لدلك حینما تبني ج عقلك نواة لفكرة احفظها مباشرة كتابة 
E eS‏ ف اس الا نخراتك E E‏ 
یستثیر التفکی الناقد ويودي إن اکتشاف آفکار جديدة. 


فوائد الادارة بالافکار 


أن الادارة بالافکار آسلوب اداري جدید لانجاز الأعمال الطلوبة ك 
المؤسسات الخاصة والعامة» و2 الواقع أن تجرية الادارة بالأفکار يمکنك 


مھ مھم مه 


من خلالبا تحقيق عدة فوائد : 


د ل 


-١‏ نسبة إنجاز الأعمال كبيرة جداً مقارنة بالأسلوب القديم نسبة لا تقل 
عن (۱۰۰/) على (۲۰۰/). 

۲- تفاعل جيد مع من تتعامل معهم 2 عملك اليومي. 

۳- اكتشاف طرق جديدة 2 تبسيط الأعمال الإدارية اليومية مما يحقق 
السرعة # إنجازها. 

؛- استغلال الوقت بما هو نافع ومفيد للمؤسسة التي تعمل بها. 

ه- الاستمتاع بالعمل الإداري اليومي من كثرة ملاحقة الأعمال المراد 
إنجازها. 


الافکار فى التراث الإسلامى 

الأفكار أو الخواطر كما جاءت 2 بعض المراجع كان لبا الاهتمام 
كان سلفنا الصالح حريص أشد الحرص على استثمار كل لحظة من 
لحظات عمره بما 2 ذلك استثمار ما ينتجه العقل البشري من آفکار 


ات 

و العجم الوسیط (الخاطرة) هي ما يخطر بالقلب من آطر أو رأي أو 
معنی. آما الفكرة فهي آعمال العقل 2 العلوم للوصول إلى الجهول. 

وفت جام ‏ رمي الامام الشیع آبی الوضاء ابن عقیل العنیلی الولود 
سنة ١١؛ه»‏ والتو 2 سنة ۰۱۲ه وهو آحد الاعلام 2 الاسلام أنه كان یقول 
فى لا بحل لي آن آضیم ماع من ری حتی (ذا تفطلل کساني قن 
مذاکر ومناظرة» ويصري عن تطلماته). آعملت فکري .3 حال راحتي 
وآنا منطرح. فلا آنهض إلا وقد خطر لي ما آسطره» اني لاجد 2 حرصي 
على العلم وآنا 2 عمر الثمانين آشد مما كنت آجده وآنا ابن عشرین سنة. 


={ لس 


وأنا أقصر بغاية جهدي أوقات آکلي» حتى أختار رف الكعك وتحيه 
بالاء علی الخبز؛ لأجل ما بینها من تفاوت الضغء توفراً علی الطالعة» آو 
تسیطر فائدة لم أدركها فیه. وآن أحل تحصیل عند العقلاء هو الوقت فهو 
غنيمة تنتهز فيها الفرص. فالتکالیف كثيرة. 

قال تلمذه ابن الجوزي: كان الامام ابن عقيل دائم الاشتفال بالعلم» 
ركان له الخاطر انماظن والبحث عن الفوامض والدفائق وجمل کتابه 
ا ا مقاط لكو طون روا اند 

وقوه ری ا ا ای نشیم ان امس لس لها الخواظر 
والأفكار التي تخطر 4# ذهن الانسان فقال: (وقد خلق الله سبحانه النفس 
شبيهة بالرحی. ولا تبقی تلك الرحی معطلة قطء بل لابد لها من شيء 
يوضع فیها» فمن الناس من تطحن رحاه حبا یخرج دقيقاً ينفع به نفسه 
وغيره وأكثرهم يطحن رملا وحصى وتينا ونحو ذلك! فإذا جاء وقت العجن 
والخبز تبین له حقيقة طحینه), 

ومن الذین طحنت رحاه حبا نفع به نفسه وغیره الامام ابن الجوزي 
مانضع الكدات EE‏ ره NE‏ وو لكك 
والخواطر التي ترد إلى ذهنه 2 يومه وليلته قال 2 مقدمة هذا الكتاب 
النافع: 

ماظنك تعراس AR‏ شام تعرس لباقم ری میا 
فتذهب» كان من آولی الأمور حفظ ما یخطر لکیلا ینسی)» وقد قال 
عليه الصلاة والسلام (قیدوا العلم بالکتابة). وڪم قد خطر لي شيء 
فآتشاغل عن إثباته فیذهب فأتأسف عليه ورأيت من نفسي آنني كلما 
فتحت بصر التفگیر فتح لي من عجائب الفیب ما لم یکن ف حساب؛ 
فآنثال عليه من كثيب التعنیم ما لا یجوزر فيه التفریط فیه» فجعلت هذا 
ا تست العا 
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الافکار التي تحمل التجدید والابتکار وحل الشاکل 3 العمل 
الاداري كثيرة» تمر علینا هکذا کالبرق الخاطف فنأنس بها ولکن 
حالما تتقضي الثواني التي بزغت فیها هذه الفکرة ننساها 2 خضم آعمال 
الحياة اليومية» ثم تبرز 2 يوم آخر أو 2 نفس الیوم فكرة آخری جديدة»› 
ثم تذوب كما ذابت آختها. تری لو عمدنا إلى تسجیل هذه الأفكار 
وتنفیذها آلن یکون ذلك آحد الطرق السريعة لتغیر الواقع الذي نعيشه. 

يقتول ا فان ا وان دف تخطاثت خا طف وقد شلا متخ 
NS‏ تسارع بتدوينها» قد تظهر N ES‏ 
آغرب الاوقات ولن تبزغ هنه ال مكار دائماً وانت تعالج الشکلة التعلقة 
بهاء ولکن قد تواتيك ومضة من الاستبصار ك الوقت الني یکون فیه 
كلفلا بعال ارس أ منشدرك] ةد اوه ات ال بحاص شا 
قائماً بالتدريس أو عاكفا على قراءة كتاب أو مسترخياً بالنزل؛ وحتى لو 
بوك قوذو لمكن وس نو ورد زاس انها BOT‏ لقان تمه 
یستحیل نسیانها» فهناك دائما احتمال آن تضیم منك فیما بعد. لذلاك 
حینما تنبت 2 عقلك نواة لفكرة أحفظها مباشرة كتابة للاستفادة منها 
دق سق نو فلاخت ك1 و مكو انك ا ا و | 
الناقد ويؤدي إلى اكتشاف أفكار جديدة. 


إن تنفيذ الفكرة الجديدة ترد آولا 2 ذهن الانسان» ومن ثم آما أن 
تدون 2 ورقة أو 4 مذکرة» وهذا سبب أساسي لحياتها ونشاطهاء وأما 
ألا تدون وهنا نحكم عليها بالزوال وعدم الاستمرارية ومن خلال تدون 
الفتكر و اتيا لر آلو وهی مر ها شم افون اتکی رشن جر يهنا 


يعطي للنفس الفرصة للحكم عليهاء فهي إما أن تكون جيدة أو غير 
جيدة» وبفرض أن الفكرة جيد فهي تحتاج أيضاً إلى مشورة الآخرين, 
والنتيجة أما أن يحكم الآخرين بعدم جديتها وعدم صلاحيتها أو أنها 
فكرة جيدة مما يؤدي إلى تنفيذها وإخراجها إلى حيز الوجود. 


توليد الأفكار الجديدة 

ا احرف على ای ماش الأول تمع تاد فوس ت تكن ت عات 
الأولى من عملك اليومي مخصص للتفكير 4 تطوير المؤسسة بمعنى 
آخر لا ششغل 4 هذه الساعات باعمال بالامکان عملها :ف الساغات 
الا هن الا او وط انل 

؟- اجتماعات مبكرة - يجب أن تكون اجتماعاتك مع مرژوسيك أو 
مسقنا تناف EAL‏ ماش 

- اقضي على قواطع التفكير - ومن أهمها الباتف والمراجعين والزوار» 
وذلك من خلال تخصيص وقت معين يخلو الإنسان بنفسه + العمل 
تشك راخف 

ES EL N SAN 
فاحرص على ترتيب معلوماتك من خلال الأرشفة أو استخدام الحاسب‎ 
الآلي.‎ 

AE‏ سای انرود وترقي: 

- المكان المناسب - للمكنن الناسب دور مهم 2 توليد الأفكار 
اکان تام واه تفر ۱ عن ا ك 

ادا آوجد الحافز - وجود الحافز الدنيوي آو الأخروي له دور 2 ایقاد 
الما لل نة دة اسان 


“اهومن عا الا عات ع افا غات و الوا الله با عمال الات 
توجد انشراحاً © الصدر مما يؤدي إلى توليد الأفكار الجديدة. 


الإدارة بالافکار أسلوب إداري جديد 

داعام الخوبرن انعومد ذه السیفرتات كردن ابعارب آدازی سد 
أسموه الإدارة بالأْهداف» وهي كما عرفها الفمري 2 كتابة (نظام الادارة 
بالأه داف) هي طريقة إدارية یق وم فیه ا ال رئیس والرژوسین بتحدی د 
الاهداف الوظيفية المسؤولة عنها الرژوسین والمعايير الوضوعية التي 
ستستخدم لقیاس مدی تحقق تلك الأهداف. 

و الواقع أن الفكرة تأتي إلى ذهن الانسان قبل البدف» بل آحیانا 
بسط البدف بصورة آشمل آوضح مما يودي إلى نجاح تحقیق الپدف وهو 
الأمر الذي آوجد هنه الطريقة الجدید: (الادارة بالافکار) وهي آسلوب 
ادازی یه يعسي تج هزه الاخکاز وم كم راسا رتفي اتصااج 
متها مت حلال الخطوات]لقالية: 

[ عود تقك لدا خطر علی يالك فکرة إن تبادر إن تسجیلها 1 


الفصل السادس 
تولي إدارة نفسك 


= ۷ ات 


الفصل السادس 
تولي إدارة نفسك 
تمهید 
یتناول هذا الفصل يتناول معرفتك بنفسك وبدورك ستری كيف 
يمكنك أن تطبق قيادة متمركزة حول الأداء على نفسك» وكيف تحاول 
أن تتغلب على بعض التوترات التضمنة 2 موقعك كمدير. 


الادارة ذات الخمست اتجاهات 

لكل مدير حديث مسوولیات + خمسة اتجاهات: 

-١‏ الادارة التجهة للأسفل - الناس الذین یرجعون إليك مباشرة وعليك أن 
تقیمهم وعلیه تکون مسوولیتك الاساسية 3 الادارة التجهة نلاسفل. 

؟- الادارة التجهة للأعلى - أن الادارة التجهة للأعلی تعني فهم وظيفة 
مديريك. والتعرف على قیم مساهماتهم للمنظمة وتعني أيضاً محاولة 
تطویر محادثات قوية وآمينة معهم. 

۲- الادارة عبر النظمة - آن علاقاتك الشخصية مع الدیرین الآخرین 2 
الادارات الأخری آو الفرق آو الناطق ستوثر علی آراککم جمیما. 


وار مت وت کم تسد لو تخت لني لو خن فضت ر 
الامکان لانجاز آغراضکم. وعند وجود إدارة المشروع تصبح الحاجة 
تلادارة الفعالة عبر حدود الادارات الختلفة عاجلة. 
:- الادارة التجهة للخارج - تتضمن مجال الاتصالات خارج النظم ة 
[العملاء-الوردین-مزاولي الأعمال الشرکاء-النظمین-الفتشین- 
المراجعين-الباحثين-الإعلام-المدارس-المؤسسات الهنية] وعليك أن 
تجد طرق الادارة الخاصة بالتعامل معهم . 
۰- إدارتك لنفسك - أن الطريقة التي تتولی بها إدارة نفسك حدد كيف 
ستدبر أمر جميع علاقاتك الإدارية الأخرى. 
أن نموذج الإدارة ذي الخمسة أبعاد هو إدارة مراجعة ذات شخصية 
مفيدة» يمكنك أن تضع استراتيجية لتحسين مهاراتك بدراسة نقاط القوة 
والضعف + كل بعد. 


تعريف مساهمتك 
أن آول فرصة لك لأن تستخدم إدارة ذات الخمسة اتجاهات السابقة 
هي آن تجري تحلیلاً لساهمتك الشخصية للفتظمة. ویتم هذا التعليل على 
شکل جزئين مهمان هما: 
ا التممن رة نفسها. 
؟- التمعن 2 اسهامك الشخصي فیها. 
أولا: التفکیر حول الوظيفت 
تشمل الأسئلة التي توجهها لنفسك وهي: 
- ما هي اسهامي 2 هذا الدور٩‏ 
- ما الذي يجعله مختلفاً عن وظائف أخرى مماثلة؟ 


- ۱۷/۲ ل 


- ما هي درجة تحديث وصف الوظيفة؟ 
- هل يعكس عنوان الوظيفة بدقة مطالب الوظيفة؟ 

- هل حقيقة العمل تختلف اختلافاً بيناً عما يفترض أن تكون؟ 
- ما مدى الفهم الصحيح للوظيفة 2 المنظمة؟ 


ثانيا: التفکر حول إسهامك الشخصي فيها 
لهذا التحليل بصرف النظر عن المسلك الذي أوصلك لدورك؛ ما هي 
القيمة المضافة التي تحققها. 
التفكير حول اسهامک 
من آهم الآسئلة التي تساعدك: 
- ما هي التفیرات التي عملها عندما استلمت الوظيفة؟ 
- أي نواحي الوظيفة يأخذ معظم وقتي؟ 
- ما الذي وجدته آکثر صعوبة یذ الوظیفة؟ 
- ما الذي وجدته مسلیاً 4 العمل؟ 
- ما الذي وجدته محبطا؟ 
- هل الدور یستخدم کل مهاراتي؟ |[ذا لم يكو ما هي الهارات التي 
بدآت تقل ٩‏ 
- كيف حال العلاقات مع زملاشي وفريقي وم ديري والاتصالات 
هه 
- ما هي النصيحة الواحدة التي أعطيها لفيري عندما یحین الوقت؟ 
بعد (تمام هذا التحلیل یمکن أن تستخدم لدارة الخمسة اتجاهات 
لتدرس ما ]ذا كان هناك توافق جید بین الوظيفة وسهامك. 


۱۷/۳ - 


ومن أهم الإدارات الوجهت 

۱- الادارة المتجهة للأعلى 
هل تتعدى على دور المديرين؟ ربما أنت تقتطع من المسؤوليات التي هي 

۲- الادارة المتجهة للأسفل 
هل يكون عملك بما يفعله فريقك لاحقاً؟ وهل توفر لبم مجالاً كافياً 

يكون فعالا بقدر مساوي. 


۳- الإدارة المتجهة إلى الخارج 
لم من وقتك تبذله 2 حل الخلافات؟ وهل تتخذ موقفاً دائم الاستعداد 
وتستخدم م صادر معلوماتک لأتتب و باحتیاجات عملافك آو التطلبات 
النظامیة۹ آم آنت دائماً ب موقف دفاعي ترد على الوتمرات الخارجية. 
4- الادارة عبر النظمة 
هل يوجد تداخل بينك وبين زملائك؟ هل اتفقت على حدود مشتركة 
أو هل تقوم بجولات على مجالات زملائك؟ الأفضل أن تتفاوض مع آولئك 
الذين تكون آدوارهم قريبة لدورك. وتعدل الحدود بحيث تتوفر فرصة 
الغلبة للجمیع آو على الأقل فرصة للبقاء. لکن يرجه تدقیقان آخران تحتاج 
لان تعملها بالنسبة للشکل الحقيقي لدورک: 
۱- ابحث عن ثقوب سوداء - هل توجد أي مسوولیات لا تستریح لہا ولا 
تحبهاء وآي منها لم ينفذ أو تم تناولپا بدون رغبة قوية. 
۲- ابحث عن مهارات لم تستخدم - ما هي الهارات التي لديك والتي لا 
یحتاجها دورك. 


= ۷ سا 


التطورالخاص بك 

آن التظور ا له نفس الأهمينة التي تطور الناتن ا لايق تتولی 
(دارتهم. تعلم اذاو الشخص بنفسه يمني استخدام موارد وخرص التعلم 
الناتجة لك وفقاً لخطة تتحكم فیها آنت» وينبفي أن تعمل لتتعرف على 
احتیاجاتك وتوضحها وتخلق شبكة لتدعیمها وتراجع تقدمك. أن عليك 
وعلی صاحب العمل الاهتمام بالهارات التي قد تملکها ولا تستخدمها 2 
العمل مخ ال انبسك وا 


تخصیص الوفت للإدارة 

انك كمدير ينبغي أن تشغل معظم وقتك ك إدارة الآخرين» على 
الرغم من آنات غالبا ما تجد تفس مشغولا تتشاط لا یتعلق بالادارة؛ ولا 
يقرك لاف الا وقنا الئل لمتكريه لور ك الرس 


أسئلي الوقت الصعب 

ادا بدأت تسمع إشاعات عن أن الفريق لا تتوفر له الفرصة لأن يراك 
أو يتكلم معك» فأنك تحتاج لآن تسأل بعض أسئلة صعبة عن الطريقة التي 
تدبر بها 4 وفتك وهي: 
- ما الذي آعمله ولا یحتاج الأمر لأن يعمل؟ 
- ما الذي آعمله ویمکن لشخص آخر أن يعمله؟ 
- ما الذي آعمله ویضیع وقت ناس آخرین؟ 

يجب الوقوف على السوال الأول أن نوضح أن قرار آهدافك وأسأل 
نفسك كل يوم ما الذي تقترح عمله لتحقيقها. أي حضر خططك داوم 
عليها. ولكل شيء آخر أنت تحتاج إلى منظومة. 


= ۷0 ل 


منظومة کل شيء آخر 

اطع لتطم ويا عو تمان :الستعر اه مه الوقه »و عضيل هی 
اک مدل مشک :تدر ناف رف اتر عون 
لاتوت از کی عورف بل كل روف و اتف 
تشد امک لواف وا ا 


الاتجاهات الخمسة لادارة وقتك 


يمكنك أن تستخدم ادارة الخمسة اتجاهات لتجري تدقیقات منتظمة 
لکيفية توزیع وقتك بين الجالات الخمسة. آنها تتیح لك الفرصة لأن توزع 
الوقت بين هذه الجالات بنسب مختلفة حسبما یتاح لك. على سبیل الثال 
کئیر من الدیرین اعترفوا بأنه ينبفي علیهم أن ییقوا مع فرقهم وقتاً اطول 
ولکنهم دوماً ما یکونون بے اجتماعات 2 مستوی آعلی. 

ومجال ادارتك لنفسك يعمل کصندوق اتصال» يمكنك أن توفر 
بعض الوقت بأن تحضر جزءٌ معیناً من اجتماع بدلا من أن تستمر طول 
جدول الاعمال. ويمكنك أن تسأل زميلاً ((دارة عبر النظمة) أن يلخص 
لك البنود الأخرى التي تريد أن تعرف ما تم 2 شأنها . كما يمكنك أن 
تكتسب بعض الوقت بأن نفوض عضواً من فريقك (إدارة متجهة 
للأسفل) لحضور اجتماع آخر. وصندوق اتصال إدارتك لنفسك يمكن أن 
O RO‏ نالماع ل وانیام وافترض آنك آدرکت آنك تبعد 
عن فريقك وقتاً EET‏ تقضيه 2 مكافحة النزاعات (عاجل)ء وأن 
فريقك يعاني لأنك لا تجد 3 لتعد استراتيجية معهم (هام)» وهو أحد 
أسباب كثيرة الحاجة لمكافحة المنازعات. أنك تحتاج لأن تحول بعض 
الأسبقية من إدارة متجهة للخارج إلى إدارة متجهة للداخل» فوض السلطة 
لأحد زملائك (إدارة متجهة عبر المنظمة) لمدة شهر ليتصرف 3 


الموضوعات التجهة للخارج العاجلة بدون الرجوع إليك. خلال هذا الشهر 
تعمل مع فريقك لإعداد استراتيجية واضحة. 


التعامل مع الإجهاد 
بنيت بيانات حديثة أن مستويات الإجهاد عالية جداًء والنتائج هي 
زيادة الغياب والعزلة ونقص ضار ك الإبداع» ونحن كمديرين علينا 
مسؤولية مزدوجة وهي: 
آن یکون اجهادنا د مستوی مقبول ونتحاشی ایقاع لحمان علی 
الآخرين. 
وإدارة الخمسة توجهات توفر إطاراً جيداً للتعرف على مصادر الإجهاد 
(من مديرنا المباشرء من تقاريرنا المباشرة» من عملائنا. من منظمات 
خارجية). وكيف يحتمل أن نتسبب بغير وعي منا بإيقاع إجهاد على 
الآخرين» وبعض الناس يجيدون العمل تحت إجهاد » ريبما بسبب أنه يوفر 
فهم للموضوع لآن يحسوا بشعور اصطناعي بأزمة خارجية يمكنهم من أن 
ی مر شاه ری هه ان سا عسوو ابه زو کی ات اتا ها 
لاحتفاظك بالاجهاد +2 حدود الوضوع وهي: 
- افعل ما هو هام - آن رضاء الوظیفة يأتي نظ مرا عمل الاسبوع 
ومعرفة آنك قدمت معظم الوقت ما کان عليك آنت شخصیاً أن تقدمه 
لته واف ا 
؟- اتجه بنشاطك الإداري إلى الخارج ليتغير جوك .2 العمل. عندما تمر 
بآخريات يبدو لك فيها أن لا شيء يسير بطريقة صحيحة» وآنه من 
السهل آن تفرق - داگرة مفرغة لدرجة آنه یمکن آن تشعر بالاضطهاد 
كما لوم كان كل شيء یتآمر ضدك. عندئذ حاول بشدة أن تبتعد 


يوماً عن مكان عملك وتزور فرع أو عميل أو مورد أو تصاحب زملاء 
+ رحلاتهم. 

۷ طلب اميطاف فس زسلام لقني علی اشاکل انس تخلقها حیا: 
العمل» ليس هذا علاقة ضعف ودلك عن طریق استعارة عضو فریق 
آخر 2 فترة كثرة 2 العمل أو التفاوض لطلب وقت إضاك لاتمام 
الل 

؛- روح عن نفسك - آنك تحتاج لوقت راحة وعليك أن تنظمه بما يتناسب 
طبيعتك» والتمارين الرياضية لبا بالتأكيد منافع عقلية. 

BE OD aa‏ مایت تاف a‏ ديكا تنك 
فرصتي كثيراً + اكتساب إقبالك القوي على آداء العمل الذي أطلبه 
EE AS‏ سنت ییاهن ما کات رما 
ستکونا 2 وضع أحسن لتنفيذ الطلب بفعالية . ولا تأخذ الامور بنظرة 
سطحية» واسعی إلى استیعاب الحتوی الأكبر للأمور. 


تولي ادارة العمل 


تولی إدارة عمل آخرین هو بالضرورة موضوع ابرام عقد » ولکنا 
نحتاج لأن نعرف ما هي آدوارنا ومسوولیانتا. و صمیم هذا العقد بین 
الدیر والشخص الذي یتولی ادارته تقع فکرة مسؤولية الاداء» ومسووليتك 
عن الاداء تمرف قوتك الحقيقية وتقرر الدی الذي يمكنك أن تجمل آمورا 
وک وف هو وو ها ةنما رمن سن ها سا وله هی 
الآخرون هذه الحدود إلا بإذن منك. 


تعريف مسؤوليات آداء شخص دليل على أنه تمرين صعب ولكنه 


ضرورياء وابدأ بالجلوس مع الأشخاص الذين تتولى إدارتهم لمناقشة 
وظيفتك باختصار وأسألبم عما يعرفونه عن مسؤوليات آدائك وأكمل أي 
نقص. أن المشكلة 4 مثل هذه المعلومات هو تحضير جيد للعحوف على 
کی وم و 
انق تعن ولاف مره او التالیه واقتراخ آن پذرسوا اه 
دراسة خاصة بالطريقة نفسها. ك هذه الرحلة الثانية وجد أسئلة ما الذي 
تفعلونه 2 العمل؟ ما الذي تفعلونه لتأمین العمل أو التحکم فيه أو |دارته؟ 
تن آن نوا بشع لذن معا هکرس E‏ انق يفيل 
الشخص 2 نطاقها وهي: 
ات اوو نی 
ب- المسؤولية الاداریة. 
ج- السوولية الشخصية. 
وق تکوم فاته ني ككل تسريف مساق العو مدو كر سين 
مجالات نتيجة رئيسية أو مقاييس رئيسية أو قيم رئيسية» وقد تختلف 
التسميات 2 المنظمات المختلفة. 


مجالات نتیجہ رئیسیم 

مجالات نتيجة رئيسية هي الجالات العري ضة التي تودي فيها 
مسوولیاتنا الإدارية» وهي أيضاً مجالات التي یمکن آن نمرف آهدافنا 
داخلها. وآسماء مجالات نتيجة رئيسية لاي وظيفة معينة تتحد بآغراضها 
الفا لسوت لويحودها و الط ال 

وفيما يلي بعض مجالات نتيجة رئيسية تستخدم بمعرفة منظمات 
مختلفة: النوعية/الناتج/التکالیف هة الإدارة/العملاء/القيمة لحامل 


- ۷4۹ ل 


السهم/نوعية المنتج/نوعية الناس/رضاء العمیل) والکلمات التي تعرف 
مجالات نتيجة رئيسية قد تختلف من منظمة إلى منظمة. والشيء المهم هو 
أن تفهم أنت وحامل السهم بوضوح ما تعنيه. الآن حدد المسؤوليات المعنية 
التي ينبغي أن يؤديها الشخص داخل کل مجال» وناقش أي نقط تختلف 
فيها وجهة نظرك الخاصة بالوظيفة عن وجهات نظرهم. والمناقشة تهدف 
تفای اكوا اعنص كرك لسو لماك داع الت خض شب اولوياتها وة 
التي ينبغي أن تؤدي بها]. 


معاییر الاداء 

تحدید معاییر الاداء اللستویات والتي یعتبر کل منهما أن العمل یحدت 
عند مستوی مقبول. لا تخلط بینها وبين الأهداف وهي غایات یسعی الیها 
والأهداف تتعلق بفرد لأن تکون قصيرة الأمد» ومعاییر الأداء تتعلق 
بالوظيفة وهي ذات آمد آطول. واذا لم تحدد آنت معايير آداء فان شاغل 
الوظيفة سیجد من الصعب أن یعرف ما هو التوقع من الوظيفة أو كيف 
تعمل. كل منکما یحتاج لأن یتفق على ما تکونه هذه العاییر. 


وضع المعايير 
يمكنك أن تضع معايير 4 ستة مجالات: 

-١‏ عددية وتشمل [آرقام المبيعات أو الإنتاج/مستويات المعيب/تدفق 
المستندات الورقية/معدلات الزوار]. 

۳- توفیتات مقررة وتشمل [اتمام الشروع/الرد على الکتابات/حدود 
الأوقات القانونية/تواریخ الاجتماعات النتظمة/وقت الرد على الپاتف. 

۳- إجرائية وتشمل [مراحل اتمام امشروع/منظومات الاتصال/الوقت الذي 
يقضي # العملیات النتظمةا. 


- ما 


“هال وتشمل [العمل بالیزانی /تحقیق وات الریح/م ستویات 
الغرون تفن تاش | 
ه- سلبية وتشمل اعدد الشکاوی/التفذية الخلفية من الزملاء/الالغاءات]. 
- یمکن تمییزها وتشمل اتوصل النشأة لعملاء/قیاسات الزي/الدعوات 
للاجتماعات/آناقة المقر]. 
قیاسات الاداء ينبفي أن تكون موضوعية. وأن تعطي النوعية 
والنكيوية a a‏ هر از CESS‏ 
والطبية والبحثية یصعب الحگم علیها بالنسبة لستویات الاداء. 


وصف الوظیفم 

نتائج جمیع هذه التحلیلات هي وصف الوظيفة (أو مواصفات 
الوظیفة). ومعظم آوصاف الوظيفة تحتوي على عدد قلیل من العناصر 
الشائعة مثل: 

عنوان الوظیفة: الکان. الحاسبة آمام/مسوولة عن. 


الغرض العام: سبب وجود الوظيفة. 


تحدید الاهداف 

الأهداف هي آسبقیات أو مهمات خاصة یحتاج شاغل الوظيفة لأن 
ینجزها 2 نطاق العمل الروتینی وهی تتعلق بصفة خاصة بالشخص العنی. 
لاذا تکون هناك آهداف؟ 

الميزة الهائلة للأهداف هی آنها تحفز الأداء حيث أن الأهداف تشمل: 


۱- توجت انتباهنا مثل: 


- تلظم جهودنا. 
- تجعلنا أكثر متابرة. 
- تساعدنا على أن نخطط. 
-١‏ يطوروا مثل: 
- يخططوا. 
- يغيروا الأسبقيات عندما تتغير الظروف. 
- يحسنوا أداءهم على مر الوقت. 
- يعملوا تفويتات. 
- يبدعوا. 
- ينجزوا مشروعات. 
+ ينشنار] الروت ا ی نو 
-٣‏ ينفذوا سیاسات جديدة وتشمل: 
- یتحدوا تطلعاتهم العالية. 
نكن الأهداف یمن آیضا أن تقید الناس بالأنشطة الستهدفة, الا 
أن آخطار عدم وجود آهداف تزید عن آخطار تحدید ال#هداف. 
والأهداف ينبغي أن تعحس الأغراض العامة للمنظمة وتتمشی معهاء 
وأهداف الفريق ينبغي أن تترجم منطقياً إلى أهداف فردية ومن الأمور 
الحيوية 2 أن تعحس الأهداف الدی الکامل لسوولیات الاداء. 
وضع الاهد اف موضع الاستعمال 
أن القاعدة الذهبية هي أن تستشیر شاغل الوظيفة عندما تبدا 2 


وضع الأهداف» أنك قد تكون فول عن تحدید آهداف شاغلی 


- A۲ = 


الوظائف ولكن ينبغي دائماً أن تسألبم عما يعتقدون آنهم یمکنهم أن 
ينجزوه» أن التشاور يحسن الأهداف 2# أربعة مجالات: 

-١‏ التشاور يؤدي إلى أهداف أكثر دقة. 

۲- التشاور يولي التعاون. 

؟- التشاور يزيد الإقحام. 

:- التشاور يحافظ على علاقات موظفي جيدة. 
كيف تحدد الأهداف 

نظرياً یبدا تحديد الأهداف بمعرفة فریق الإدارة العليا وينتهي بالناس 

الذين ليس لديهم مسؤولية إدارة» ولكن من المهم أن تنتظر حتى يتم تحديد 
أشناف اسف اع سكل جود ف فا ف بلك ك اا 
أن تعدل أهدافك وأهداف فريقك لتتمشى مع الأهداف التي تأتي من الإدارة 
الأعلى ابد بالأهداف الخاصة بك» وقرر من الذين هم مقمحون 2 
انجازها » وتعرف على اللاعبین الرئیسیین ومجالات النتيجة الرئيسية التي 
ينبغي أن تعرف آهدافهم داخلها. 

آسئلن تحدید الأهداف 

- ما هي آسبقیات مزاولة العمل للفترة القادمة؟ 

- من هم القحمون؟ 

- ما ينبفي آن آفعله شخصيا؟ 

- ما الذي نطلب من الآخرين أن یفعلوا٩‏ 

- ما ينبغي أن یفعله الفریق٩‏ 

- من الذي تقع عليه مسوولیات هذه الأعمال؟ 


- ما هی آهداف النظمة التی تدعمها آهداضا٩‏ 


- AY د‎ 


- ما هي أهداف العملاء التي علينا أن ندعمها (داخلياً وخارجياً)؟. 
- ما هي الأهداف التي ينبغي أن تحددها لتحقيق أغراضنا؟ 
آهد اف Smart‏ 
إن كثير من الناس يعرفون الرزم الختصر للقائمة وهي بالتالي قائمة 
مراجعة جيدة للأهداف التي ستحددها وهي: 
۱- دفيقة Specific‏ 
-Y‏ فابلة للفیاس Measurable‏ 
۳- ممكن انجازها ۸۵۱۱9۷۵0۱6 
:- متعلقة بالزمن ۲1۳6-۲6۱۵160 
- يوجه الدیرین الجدد أسئلة خاصة عن الأهداف وهي: 
أ- ما هو عدد الأهداف؟ 
ب- ما هو مدی التفضیل؟ 
ج- ما مدی الفترة التي يدوم فیها کل هدف؟ 
امد الاظول تشمی آغراض والاهداف دات امدق الاقضتر بختمل أن 
تکون أكثر استشارة للحماس والطافة. 
- ما هي درجة الصعوبة التي ينبفي أن تكون علیها الاهداف» ومن آهم 
البررات للأهداف آنها تتحدی الناس وتشدهم» ولکن ينبغي أن لا 
تبدو لشاغل الوظيفة غير ممكنة أو صعبة بشکل غير عادل» ارجع نا 
جاء عن الاهداف. آنك قد لا تحتاج لآن تهبط من حماس شاغل الوظيفة 


عم - 


تغيير الأهداف 
آنك تحتاج لأن تکون مرنا؛ لا تغيرأي هدف بدون سبب جيد وبدون 
ابلاغ شاغل الوظيفة به. ومن الأسئلة التي تحدد الأهداف: 
- ما هي آهمية هذا البدف بالنسبة لأهداف النظمة الأكبرة 
- ما هي درجة استعمال هذه البدف؟ 
- ما هي درجة الوضوح 2 وصف هذا البدف؟ 
- ما هي قابلية البدف للقیاس؟ هل نقية بدقة أو بالتقریب؟ 
- هل یخلق إنجاز البدف نتيجة واقعية» أو هل هو وصفاً لنشاط فقط٩‏ 
- ما هو مدی الشد الذي ينطوي عليه البدف؟ 
تن E‏ انير ةع امعان اسف 
واجهتك مشكلة فان واجبك كمدير هو أن تفکر فیما تفعله للتغلب على 
المشكلة وتعید تنظیم آهدافك» حیث ببساطة آعد تقدیر الحالة وضع 
الأمور 2 نصابها. 
القدرات 
الأهداف هي مخرجات الوظيفة والقدرات هي المدخلات التي هي : 
أ- مهارات كيف تعمل. 
بت الناين سیون القدوات رطاف 
ج- تفهم القدرات الضرورية للوظيفة لتحضير عنصر ثاني لإدارة الناس. 
د- القدرة مهارة 4 التصرف. 
كثيراً من القدرات يصعب تعريفها وخاصة بالنسبة للمعرفة والفهم 
والخاصيات الشخصية» وتقييم القدرةيبداً بتقييم بما يمكن لشاغل 
الوظيفة أن ينجزه على أساس معايير الآداء» وما يمكن له أن ينجزه 2 


هوم - 


السعي إلى هدف معين. وبالنسبة لتطوير القدرات فأنك تحتاج لآن تكون 
قادوا علی آن تتفق بشکل عام علی ما تعنیه القدرات وعلی ما إذا کان 
يمكن اظهارها بوضوح. 
الق اتفال هه ن 
-١‏ التخطيط. 
+- حل المشاكل. 
NEA‏ 
؛- تحديد الأهداف. 
۰- الاتصال وجها لوجه. 
- الاتصالات المكتوبة. 
۷- تطوير الأفراد. 
۸- تكوين الفريق. 
4- علافات العمل. 
-٠‏ التطوير الشخصي. 
نها فرش سکس سنك القدر هک ای نع الراك | تساه 
المتمركزة حول الاداء ونمودج الادارة ذات الخمسة طرق بالنسبة لكل قدرة 
یمکن أن يقيم الدیر بمقیاس من واحد إن ستة أو تقییم لیس قديرا بعد 
أكثر من قدیر. 
لكي يكون الدیر فعال يجب أن يكون قادرا علی: 
آ- أن يتعامل ويفهم بيانات الإدارة. 
ب- أن يتحمل المسؤولية والمحاسبة عن جميع الأصول التي تحت رقابته. 
ج- يتعرف المديرين على الحاجات والمواد المطلوية. 


د- ينفذون خططا ويتحكمون ۶ العمل. 
ه- يتخذون قرارات فيما يتعلق بتوزيع الموظفين على الأعمال. 
و- تقليل كل من وقت التعطل عن العمل وعدم رضاء العملاء. 


ي- تحويل الأغراض العامة والمعايير إلى آهداف فردية. 


مراجع الأداء 

مراجعة الأداء مع شاغل الوظيفة ی شکل جزء هابا من فيلك 
کمدیر. أن الناس الذین يرجعون إليك سیتوقعون أن تدقق انجازاتهم 
بالنسبة للمعاییر والأهداف. والطريقة التي تتدبر بها آمر الأداء ينبفي آن 
تناقشها مع الناس عندما تحدد آهدافهم عليك آن توازن بين ترکهم احرارا 
وبين متابعة كيف یقومون بعملهم. أن مراجمة الأداء تشمل أيضاً تدبر آمر 
الأداء بأكمله للفرد بأکمله. أنك تحتاج لاجراء محادثات. 

ومراجعة الأداء لیست عملية تقوم بها مرة نه السنة. آنها تاخن ثلائة 
آشکال رئيسية: 

Ss 


۲- مراجعات واحد لواحد. 


دول ل مح ال ف 

الاتصال النظم يكلف وبین فریقت له نس الاهمية انس تلاتصال 
النظم بالعملاء والوردین. والاصطلاح التقليدي لذلك هو تجول 2 محیط 
اک وی دق تسكن توق لعر ون E‏ القت دنه 
شك عرو 1 ا ا ا ا 


القيادية. أنه يمكن الناس من أن يعطوك وجهات نظرهم مباشرة. 
وبالإضافة إلى ما يكسبك من سمعة حسنة ويمكنك من شكر وتقدير 
القاس فأنه یمکنك من آن تتدبر آمر آداءهم آشاء عملهم. آنه طريقة 
لایجاد الثقة بينك وبين الناس الذین پرجعون اليك. 
ومن الصعب وضع قواعد جامدة لثل هذا النشاط غير الرسمي وفیما 
يلي مبادی بسيطة وقليلة ولکنها تكفي لنساعدك على أن تدخل التجول 
2 محیط الوظيفة 2 صمیم نشاط عملية الادارة: 
أ- قم به بانتظام. 
دكن مادقا : 
ج- كن ایجابیا. 


التجول في محيط الوظیفم 


أولا: أفعل: 
-١‏ أدخر وقتاً للخروج إلى مكان العمل. 
۲- آظهر عندما تقوم أنك ستظهر. 
۲- وضح اهتماماتك وآسبايك لوجودك هناك. 
تالش ا مكنا تکاس 
كظح الجاع کل مال من فسالات لمرو لب نف سار و 
وخاصة عندما ينطوي عمل فريقك على عملاء خارجیین. 
امك ها E‏ مکی مات كان مر 
بالتاش الذین شتقابلهم. 
أ- قدم نفسك لأعضاء الفریق الجدد. 


ب- تكلم كل مرة مع أعضاء مختلفين. 

ج- تكلم مع كل واحد وقتا ملياً. 

وة اس اسا خلال وال 

ه- كن إيجابيا ومشجعا. 
استخدم الاسم الأول للشخص 
استجب بعطف للبسطاء ولکن وجههم نحو محادثات القرصة والادامه 
اتبع اسلوپاً منظماً لتابعة الوضوعات. 
آعقد اجتماعات منتظمة مع الناس الذین یعملون معك 2 آمکنة 

عملهم ولیس 2 مكتبك. 
عبر عن أرائك: الناس یعملون معك یتوقعون قيادتك. 
اسمع وابتسم. 
ثانيا: لا تفعل.. 

تمك ذاكما سم تين انی 

۲- تجيب على أسئلة خاصة بموضوعات كان ينبغي إثارتها أولاً عن طريق 
المديرين الخطيين. 

۳- تسمح للأفراد بأن يتجاوزوا الحدود بالنسبة لموضوعات تتعارض فيها 
الآراء بشدة. 

:- تعطي ردا على سؤال إذا لم تكن متأکدا أنك على حق أو إذا كنت 
ستخرق السرية. 

ه- تبدو أنك تسعى لاستطلاع خاطئ. 

-- تختار آحد ممثلي الاتحادات المهنية لنقاش فردي 2 كل زيارة. 

۷- تظهر أنك مستعجلا لتتقدم. 


- ۸۵٩ - 


۸- تصعد توقعات الناس على أساس غير عادل أو قبل الأوان. 
4- تنتقد الناس 3 حضور الآخرين. 

-٠‏ تقول للناس ما الذي عليهم أن يعملوه. 

۱- تتجول ‏ محیط الوظيفة مع مجموعة من زملاتك. 


تدیر أمر الأداء تجاه الأهداف.. 
تأكد من أنك تجري محادثات واحد لواحد منتظمة مع كل عضو 2 
فريقك: لتراجع الآهداف وتتدبر آمر الأنشطة وتنظم التغذية الخلفية. وذلك 
مرة واحدة كل شهر على الأقل ويفضل كل أسبوعين. والتقييمات التي 
عاد كم نكوي فیک ان لفل لو ضیف ار كر اجسة امد 
فترة طويلة» ولكنها تتحسن إذا دعمت بالمحادثات واحد لواحد. 
وهذه الحادثة» مراجعة شبه رسمية تستفيد من تشكيلها طبقاً لمبادئ 
تفودج جاجد الحم بتكريكها جك القصل (؛ 
اليد. حي شاغل الوظيفة وراجع علاقتكما المشتركة فيما يتعلق 
بالعمل 2 
- ما هي نجاحات الأسبوع الاضي. 
- هل تم تحقیق الأهداف؟ إذا كان الأمر كذلك ما الذي یمن أن 
نتعلمه من التجربة؟ 
- هل لم تتحقق أية أهداف؟ 
اکتسب معلومات جديدة لم تتح الفرصة لشاغل الوظيفة لآن یغطیها 
2 أي محادثات غير رسمية. تذکر أن هذا الجزء من الحادثة يتيح لك 
فرصة لتقييم الاحتمالات. 


نها 


- هل لم یتم تحقیق الأهداف» ذاذا؟ الاخضاق من جانب شاغل الوظیفةه 
الاخفاق من جانبك؟ 
کیت جيل شافل الركظيكة :كينا تماق با یرام لزاه اكد رومت 
هل تعفل أي معايير - أو تتجاوز؟ 
جهّز تحديثات على موضوعات أكثر اتساعاً وأدرس كيف يمكن 
أن توثر علی عمل شاغر الوظیفة: الأهداف القائمة وفرص جدید: للاقتحام. 
- هل تمدد الواعید الحددة للأهداف التي لم تتحقق بعد » تبحث عن 
طریق بديلة أو نتخلی عن البدف كلية؟ 
- هل هناك موضوعات جديدة ناشثّة» الأمر الذي يعني آننا نحتاج لأن 
نضع أغراضاً وأهدافاً مختلفة؟ 
- انصرف مقرظاً الانجاز» شاكراً شاغلي الوظائف على إسهامهم 
الستمر وموافقاً على إجراءات العمل أو الوضوعات الجديدة التي 
تحتاج لعناية خاصة خلال الأسابيع القليلة القادمة. 
- لخص كيف تبدو الاشیاء لك وهي تتقدم» واسأليم عن رأيهم. وأشر 
للطريى ا 


التقييم هو الشکل النهجي لمراجعة الأداء. وعادة يشكل جزء من 
خطة أكبر لممارسة عملية إدارة الموظفين» تتولاه إدارة للأفراد أو للموارد 
البشرية. ويحقق التقييم ثلاثة فوائد رئيسية: 
-١‏ التقييم يحقق منافع لشاغلي الوظیفم: 
- يوفر الفرصة لشاغل الوظيفة ليناقش جميع جانب الموضوع بعمق. 


- ۱ - 


- يوضح لشاغلي الوظائف كيف يستمرون 2 الإسهام 2 عمل الفريق 
والأذاوة والسطية A‏ 

- يعطي توجه واضح بالنسبة لما هو متوقع + الوظيفة ويوفر الفرصة 

- یتیح لشاغلي الوظائف الفرصة لیفکروا فليا ویناقشوا كيف یوثر 
الوظائف .ظ وظاتفهم. 


۲ التقييم ینفع الدیر. 

- يتيح لك أن تفکر جديا كيف تتولی عملية ادارة شاغلي الوظاتف: 
ما الذي تتوقعه منهم؟ 
هل تستخدم طاقاتهم وقدراتهم بآقصی ما یمکن؟ 
كيف یمن أن تساعدهم؟ 
ما هو التدریب الذي یمکن أن يكون مفیدا٩‏ 
ما هي تطلعات شاغلي الوظائف؟ 

- یوفر لك الفرصة للاستجابة منهجياً للنجاح وللتکلم حول الشاکل 
بانفتاح. 

- هو الفرصة لك لتقوي علاقاتك التعلقة بالادارة مع شاغلي الوظائف 
ويقوي وضعك کمدیر. 

ساموت غي انعر ای ای يف یازا ای ار تا 
للترقیات والتغیرات. 
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۲- التقييم ينفع النظمن. 
منظومة التقييم هي الإقحام المرئي للمنظمة قبل موظفيها : 
- تظهر أن المنظمة تريد أن تقحم الناس 3 الأعمال الخاصة بهم وتعني 
بروحهم المعنوية. 
- تلقي الضوء على الموظفين المجتهدين حتى يعاملوا باحترام. 
E‏ عن الفطلية عل ان تتخطط | اس ما هات ات ود نصا 
والتعزیز (آو عدم الاستمرار). 
تبتسافد لتر اا كل اة غير المركة وتكن نين القت خلت 
ولتقوية مواقع ضعف الادارة أو الفوضی. 
والعناصر الأساسية للتقییم هي الحکم على الأداء' و تقدیم تقاریر 
عن الوا 
- أن التقییم هو الحکم بمهارة على الأداء. أنه نشاط یتعلق بالبشر ولیس 
نشاطا آلیا: 
وكثير من منظومات التقییم الحديثة تتضمن عنصرا للتقییم الذاتي؛ 
الذي یجمل |قحام شاغلي الوظائف 2 العملية واضحا عن طریق تسجیل 
وجهات نظرهم باستمرار. وتتضمن البادرات الجديدة التقییم بمعرفة الفریق 
ولیس بمعرفة مدير واحد- التقییم الذي يكون فيه شاغلو الوظائف (آو 
الفریق بأكمله) قادرین على تقييم مدیرهم. ومنطقياً يمكن أن یمتد هذا 
التقييم ليتضمن العملاء. 


ما الذي يجعل التقييم ينحرف عن طريقه 
أكثر فعالية: 
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-١‏ التحيز السلبي. 

-١‏ نقص المعرفة عن شاغلي الوظائف. 

تح تين ]العف كرك زا کت 

؛- الترحيب المظهري - المغالاة ‏ الترحيب بشاغلي الوظائف بدون سبب. 
الفشل 2 تمييز الآداء من بين الظروف المحيطة بالوظيفة. 

ه- وجود إدراك مختلف بين المدير وشاغل الوظيفة بالنسبة لتعريف 
الوظيفة أو معايير التقييم أو ضوابط الحكم. 


تقييم کل فرد "قوق المتوسط". 

تجاهل نتائج التقييم. على سبيل الشال عدم اتخاذ إجراء بالنسبة 
للملاحظة التي عملت 2 التقييم لتحسين الموارد أو التدريب أو الإجراءات. 

ومنظومات التقييم تتجه لأن تقع 2 أحد أنواع ثلاثة: 
التدرج أو تقدیر الجدارة.. 

هذه الطريقة عادة تنطوي على إعداد قائمة بمعاییر خاصة وبعد ذلك 
اه راک قاد E‏ شوش گنشق و کاس 
تختلف كثيراً من خطة لخطة: الامظة قد تشمل. اعتمادية» قوة دفع» مرونة 
ام كن اتصالات» د تعاون تكمال: 

ولبذه الطريقة عدد من العيوب: أنها تنظر للخلف. تدفع شاغل الوظيفة 
لاتخاذ وضع رد الفعل» ومعرضة لدرجة كبيرة لأحكام شخصية. 
والتدريجات غالباً ما تعكس العلاقة بين المدير وشاغل الوظيفة وليس 
الأداء الفعلي. 

وإذا وجدت نفسك تستخدم منظومة تدريج» ينبغي أن تسعى لان: 
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ب- تعرّف المعيار والكلمات أو الأرقام المستخدمة 2 التقدير. 

ج- تأخذ بے الحسبان ملاحظات شاغلي الوظائف. 

د- تكون تقديراتك متفق عليها بدلاً من أن تفرضها. 

ه- تتوسع 2 مراجعتك للأداء بحيث يصبح التدريج جزء واحد فقط. 
و- تربط أحكامك بالأداء وليس بالشخصية. 


التقييم المكتوب.. 
الفرق الكبير بين التقييم المكتوب والتدريج البسيط هي أنه 
سيكون عليك أن تكتب جمل وليس مجرد » أحكامك 2) أو (*). والميزة 
العظيمة هي أنه يمكنك علامة أو جداول تأشيرات (أن تفكر أكثر فيما 
تريد أن تقول وكيف تقوله). والعيب الرئيسي للمنظومة هي أنها قد تظهر 
مهاراتك الكتابية أكثر مما تظهر أداء شاغلي الوظائف. 
وإذا كنت تستخدم التقييمات المكتوبة» ينبغي أن تسعى لان: 
- تجعل آحکامك محددة وموضوعية (مدعمة بشواهد شخصية ): 
- تجعل معاييرك للحكم واضحة. 
- تبني تقديرك على محادثة مع شاغل الوظيفة. 
- توفر الفرصة لشاغل الوظيفة لیفکر 2 بعض أسئلة رئيسية قبل المحادثة. 
عملي إدارة الأداء التکمملن. 
قد تسمى عملية الإدارة بالأهداف". وميزة هذه الطريقة أن يصبح 
التقییم مرتبطاً بوضوح بتوصيفات الوظائف. الأغراض التنظيمية› 
الأهداف الفردية» خطط التطویر ومنظومات الكافات والرتبات. 
وخظر مكل هه التظوفات اكام هو اندو وة (الروكية): أن 
محاولة الترتیب النهجي للعملية يحتاج بالضرورة إلى آعمال کتابية كثيرة. 
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إذا كنت تقيم 2 اطار منظومة عملية إدارة أداء أكبرء ينبفي أن 
تسعى لأن: 
- هم اانطومه فهما انبرد تقوو الامضان: 
وميك علي الاذاء ظنها لقان آو عابيو فق علیها: 
- تبحث عن طرق لتضمين حكمك + التقييم (عن طريق ملاحظات 
مكتوبة). 
- تخضع شاغلي الوظيفة للتقييم بنواحيه الختلفة. 
دشیم الق و ن لخن 
وغالبا ما يعاني التقییم من کونه مرتبطا بالحادثات حول الرتبات. 
التي ينبفي آن تفصل علن التقییم. الرتب هو اعتراف بادام ماض والتقییم 
ات مووا اش ان 
وآنت تحتاج لأن تدرك نواحي القوة والضعف لنظومة التقييم التي 
تلبقو اس فقنه ان ان هليه إن تو مار هه سول الک زاره 
التقییم. آبنیها بوضوح على الاداء والانجاز مقدرین على أساس معاییر 
اه اک تور ف واا 


إجراء تقييم.. 

أن المقابلة الخاصة بالتقييم هي واحدة من أهم المحادثات التي تعقدها 
و 

وينبغي أن تشمل جميع مهارات المحادثة التي ذكرت 2 فصل (۱). 
ومن الأمور الحيوية أيضاً أن تحضر للمقابلة تحضيراً كاملاً آنت وشاغل 
الوظيفة. 
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ينبغي أن تدرس وصف وظيفة شاغل الوظيفة ومعايير الأداء التي 
وضعتها. 
والأسئلة الرئيسية .3 هذه المرحلة هي: 
* ما هي النتائج التي أنجزها شاغل الوظيفة؟ 
٠‏ آین هي الواقع التي حقق فیها شاغل الوظيفة تفوقاً على ما كان 
نوكيا أو اظ كا ده عقيف 
۶ ما هي النتائج التي لم تنجز؟ هل يمكنك أن تخمن لماذا؟ 
تحقق من أنك تبلغ شاغلي الوظائف بما تفعل للتحضير للمقابلة 
ولتدعوهم لآن يحضروا بطريقة مماثلة. ووجه أسئلة فيما يتعلق بذلك. 
وجوهر التقييم الناجح یکمن 2 مقارنة مجموعتين من الافکار: 
أفكارك وأفكار شاغل الوظيفة. أنك تسعى لأن تصل لفهم مشترك: اتفاق 
حول ]ذا ءاشا هل الوظیته و الاميكس اذ تسشن 
انم مراجعةٌ شاغل الوظيفمٌ 
يمكن لك أن تقدم قائمة الأسئلة التالية لشاغل الوظيفة لتساعده 
على أن يقيم أداءه قبل مقابلة التقييم: 
۱ هل أنت متأحكد من حدود الوظيفة؟ 
۲. هو يوجد تداخل مع مسوولیات آداء شخص آخرة 
۲ هل پوجد عدم تأحد بالنسبة لسوولية الأداء الخاصة بك» أين تكون 
غير متأكد ما ذا كان عليك أن تتحمل المسؤولية آم لا٩‏ 
- هو توجد أي مجالات عدم مسوولية آنت على علم بها . أين يبدو أنه 
ليس هناك شخص محاسب؟ 
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تمن اش تاکن من ناتك ال اة 
- أين توجد حدود سلطتك؟ 
دمل خو د کل مه کا او ی 
- أين تريد مزيد من السلطة لتتخذ قرارات؟ 
اک درك مروت مور 
لا ا 
- هل حققت أهدافك؟ 
؛. ما الذي يعوق أداءك؟ 
- ظروف خارجية؟ 
- ناس آخرون آو فرق؟ 
sz‏ 
a SE‏ کف )و 
و 
- نقص معرفة؟ 
- قیود مادیة: وسيلة اقتراب» حیز مكتب» ضعف صيانة الالات؟ 
مهل داف مه ما قن SEE‏ 
7. ما الذي تريد أن تفعل بعد ذلك؟ تطلعات تطویر» تدریب» تحديات 
جديدة....؟ 
۷ ما هي المساعدة التي تحتاجها؟ من أين تأتي؟ بصفة خاصة» هل يمكن 
للمدير الذي يقوم بتقييمك أن يساعدك آأكثر؟ 
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كيف يمكن للفريق أن يساعد؟ 


السنة. وعليك أن تدير وقتك بقدر الإمكان حتى لا تقيّم أكثر من 


التحضير للتقييم: عشرة أسئلة 


کم هی نع متیر كاف و 

هل دققت السجلات؟ 

هل دققت حقائق الداء٩‏ 

هل أعددت أسئلتك الرئیسی۹2 

هل هي مفتوحة۹ استخدم ناذا , کیف, متی» آین» من ماذا؟. 
آلديك استراتيجية وهيكلية؟ هل آنت مستعد لتفییرها أن استلزم 
الأمرة 

هل تزکت وقنا کافیاه 

هل فعلت کل ما يمكنك لتجعل الکان مريحاً وغير مهدد؟ 

هل توت فلم وووقة لقو ما مان مت 2 


هل أعطيت تعلیمات لعدم إزعاجك؟ 


اجراء امقابلن.. 


سمات ركيب ئيسية : 


أن تکون خاصة. 
آن تکون الحادثة حول الوظيقة باکماها. 
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* أن يكون الاجتماع مبرمجاً. آبدا بنموذج ح١‏ ج١‏ وطوره. 

٠‏ أن تكون المحادثة حول الماضي والحاضر والمستقبل. 

۰ الاجتماع. آن تسجل نتائج. 

۰ أن تکون الحادثة حول العلاقة: تتضمن کل من شاغل الوظيفة وافدیر. 

٠‏ أن تتكون نتائج المحادثة من اجراءات محددة ولپا مواعید ومنفذیها 
محددين. 


٠‏ ولنأخن نموذج ناذي الأربعة مراحل للمحادثات الفعالة ونطبقه على التقييم. 


حي محادثتن للعلاقي. 
راجع المعايير والآهداف ووصف الوظيفة وأي نواح أخرى للأداء تكونا 
قد تفحصتاها كلاكما. حدث عنها : أجرى مقارنات وتكلم عن الذي آنجز» 
والذي لم ينجز. التزم بالحقائق المعروفة وتأكد من أنك استجبت لها. 
أسئلتك لشاغل الوظيفة يمكن أن تتضمن: 
- كيف تشعر بسير العمل 2 وظيفتك منذ تكلمنا آخر مرة؟ 
- کیف تشعر آنك أحسنت العم ؟ 
- أين توجد مشاكلك الحقیقیة؟ 
- كيف هي علافة وصف الوظيفة بالوضوع؟ 
اکتسب. محادثة للامكانية. 
افتتح الناقشة بسوال شاغلي الوظيفة عن وجهات نظرهم واحتفظ 
بوجهات نظرك. أعد النظر 2 الأسباب الممكنة للانجاز أو عدم الانجاز. 
افتتح المحادثة لتتضمن موضوعات القدرة والمهارات والتدريب والظروف 
الخارجية. 


ما 


والأسئلة 4 هذه المرحلة قد تتضمن: 
- ما هي نقاط قوتك؟ 
- أين يمكنك أن تتقدم كما تعتقد؟ 
- ما هي المشكلات البامة التي لديك؟ هل تعقد أنه كان يمكنك أن 
تتصرف 4 شأنها بطريقة مختلفة؟ة 
ایحث عن الامکانیات ولا تردد آحکاما مفلقة. استخدم التصرف 
كأساس لملاحظاتك» كن مستعدا لأن تعيد تفسير الدلیل من وجهة نظر 
شاغل الوظيفة. واستخدم سم الاستدلال. 
هذه هي جزء المحادثة لحل المشكلة. حلل ما حصلت عليه وركز على 
فرص الأداء والتغيير والتحسین. ابتدع بدائل» اسعي للاتفاق على ما 
الأسئلة 2 هذه المرحلة تتضمن: 
- ما يمكن أن نعمله لتغيير أهدافنا أو معاييرنا؟ 
- هل نحتاج لأن نعيد كتابة نأي جزء من وصف الوظيفة؟ 
- كيف يمكن أن تتحسن الوظیفة؟ هل لديك أي آفکار؟ 


انصرف محادثة لأداء العمل.. 
تؤكد أنت وشاغل الوظيفة اتفاقكماء ثم تتصرف ولديك مفهوم 
واضح بأن الأعمال المطلوب أداءها مسجلة وسيتدبر أمرها. 
تحقق من أنك تنفذ أي آعمال وافقت عليها 2 المقابلة: دعم أو تغييرات 
إجرائية أو تفويض أو تدريب. إذا لم تنفذهاء فأنك تقوض كل من سلطتك 
ومصدافية عملية التقييم نفسها. 
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التعرف على حاجات التطویر.. 

أن عملية إدارة آداء شخص ما هي 2 الحقيقة عملية إدارة مخرجات 
ومد خللات. 

والخرجات هي ما ینجزه شاغل الوظيفة للاسهام +2 آغراض النظمت 
والدخلات هي مهارات وقدرات شاغل الوظيفة. 

والتعرف على حاجات تطویر شاغل الوظيفة يحتاج إلى موازنة بين 
هذین الآمرين: تطویر الشخص من ناحية. والاستتمار 2 مستقبل المنظمة 
مه لت هه الا خر 

- فکر 2 اللفظ الآتية عندما تقیم: 

د فراع اا جاك تک اثر کید 

- حاول آلا تتکلم آبدا عن نقاط الضعف. آنها مجالات للتطویر. 

- اخلق مواقف وفرص لتطبیق القدرات وطور قدرات جديدة. 

- حاجات التطویر لا تتحقق جمیعها بالتدریب. قدم التدریب التعليمي 

وعند الضرورة المشورة. 

وسیتم تناول هذا الجال لمسؤولية الادارة التعلق بتحلیل حاجات 
التدریب الأكثر نظامية 3 الفصل التالي. 

عادة يمكن أن نتغاضی عن بعض القصور + الانجاز الا أن التقصیر 
المتتر او الشدیة یعنام لاحرآم آن ظووف الاداء میت فسن وش 
يكون من غير الجدي أن تفكر 2 اللوم عندما تكتشف آداء E‏ 
فقد لا يرجع السبب 2 الخطأ إلى شاغل الوظيفة أن المدير الفعال يبحث 


بعمق ولا يقفز إلى نتائج. 
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أن المقابلة المتعلقة بالتقييم توفر فرصة واحدة لتناول هذا الموضوع. 
أولاًء تمرف على الثفرة. ما هو المعيار الذي لم يُحقق5 هذا المعيار قد 
يكون موجوداً 2 وصف الوظيفة» ولكن معايير الأداء قد تكون آیضا 
محتواه ب2: 
- اللوائح. 
N >‏ 
- قوائم المعايير. 
- الاچراءات. 
- محاضر !عطاء التعلیمات للفریق. 
- دورات التدریب. 
- محاضرالمحادثات. 
وبالنسبة لسجلات الآداء الفعلي؛ يمكن أن تفحص بعناية الآتي: 
.١‏ الملفات الشخصية. 
اذ . هن | زمر وال یاف 
۳. سجلات الاجازات الرضية والغياب. 
؟. بطافات السجلات. 
5. شڪاوي العملاء. 
ر اه العمل غير الدقق: 
۷ سجلات الأخطاء. 


۸ مقارنة بأعمال الأخرين: 


۳ 


آمثلن للأعمال غير النتهین. 

تساءل هل کانت الثغرة بین العیار الطلوب والاداء مسحل واسعة 
ومستمرة بحيث تتطلب اتخاذ إجراء؟ 

ثم توصل إلى الأسباب المحتملة للثفرة 2 الأداء: أما أن يكون شاغل 
الوظيفة غير قادر (هذه الحالة تتعلق بالتدريب) أو غير راغب (حالة نتعلق 
بالمكافأة). وهناك احتمال ثالث هو آنت» أن المديرين 2 النظمة مسؤولون 
عن وضع المعايير والموافقة على القدرات وتصميم العمل. 


اتات الاد اء المتدني.. 
تود شاف مه اس ا ران ا 
قد لا يكون لدى شاغل الوظيفة المهارات الضرورية للوظيفة أو 
۲ ادارة ضعيفة. 
الوظيقنة لم كشت رها کافیا. التخطيظ كان میا :ير 
الوظيفة بطرق لا يقت یقتنع بها شاغل الوظيفة. الموارد ناقصة. الضبط والریط 


متراخي. الأحوال الطبيعية قد تجعل تحقيق فة المعايير صعية. آنك قد تكون 
كديفا ف ا 


تقض فى التواقق هزین 
أن شاغلي الوظيفة قد يكونوا غير مسرورين بك الفريق» أو الفريق 
غير مسرور منهم. وتضارب | ENRICHES‏ ها تنا و 


= ع ها ل 


لاجمال الشعور بٍساءة استخدام العدالة الطبيفية »اق قیم شاغل الوظيف: 
الشخصية أو العنوية أو الدينية قد تکون متضاربة مع قیم الآخرين. 
والأداء الضعیف عادة يقود إلى الحاجة إلى شيء من الشورة. نك 
تحتاج لآن تشجع شاغل الوظيفة لیشق طريقة نحو الحل الخاص به أنه لیس 
من واجبك أن تعرض حلاء الا إذا سئلت واذا اقتضی الأمر أن تصبح 
اتحادتة رسمیة ف نطاق ا انستخذام الیکل دی ار اجزاء 
ليساعدك 2 هذه المهمة. 
رکز علی الشکلم. 
اال عن کیف یراها شاغلو الوظیفة. عليك آن تقرر ممهم وجود ثفرة 
أو مشكلة. وضح آنها مشكلة تخصك كمدير لهم وأنك ترید المساعدة. 
اسأل هل يفهمون طبيعة المشكلة؛ وهل يممكنهم أن يقدموا أي نوع 
من الشرح. 
استمع لإجاباتهم على: 
تتفل ی یه 
- هل العاییر غير مناسبة أو متعارضة۹ 
- هل هناك نقص ك الهارة هو جوهر المشكلة؟ 
- هل التدریب ضروري - آم ممارسة أكثر للعمل؟ 
- هل كان تقييم الوظيفة یه 
- هل أصبحت الوظيفة غير مطلوية ب إعادة ترتيب المسؤولة؟ 
وعليك كمدير أن تعمل على إزالة ما قد يشعر به شاغلو الوظائف من 
اضطهاد آو عدم اقتتاع باهمية معیار ما. رکز علی آهمية الأداء وفقا 


ی 


= ها - 


نقب مع شاغل الوظيفة عن فرص التحسین» أين توجد؟ ما هي طرق 
العمل الورك ا تیاه كيف سکن أن و قاد علي ان امه 

E‏ فا شال ارين يسن عليه | رشان 
وضح أنك موحجود للمساعدة وأنك ستراجع الأداء 2 الاسابیع القليلة 


تطوير الناس 
أنك لا يمكنك أن تتهرب من تطوير الناس الذين تتولى إدارتهم. آنهم 

ليقدموا أكبر إسهام ممڪن» يحتاجون لآن یشمروا: 

-١‏ أنهم يحصلون على رضاء شخصي من العمل. 

؟- أنه يؤدون مساهمة لبا قيمتها للفريق وللمنظمة. 

۲- آنهم یجدون .3 آداتهم لعملهم تحدیا. 

؛- آنهم یتمتعون بقدر من المسؤولية یمکنهم أن یتحملوه وهم راضون. 

۰- أن اسهامهم معترف به (وربما يكافؤون عنه). 

- أن لدیهم تحكماً حقيقياً على نواحي عملهم السوولین عنها. 

۷- أن قیامهم بعملهم یساعدهم لیتطوروا وینم وا خبراتهم وقدراتهم 


ودضوجهم. 
۸- آن تطویر الناس ریما یکون المسؤولية الادارية الى تکون معرضا 
لأعظم الخطر. 


۹ آن آهملتها » وظيفتك هي أن تتولى إدارة هؤلاء الناس کموارد. 


- ۹ = 


الاجابة البسيطة هي آنك إذا 0 0 فأنك قد ور أن الناس 
أنضاً ا باللسبة للتحالیف من تعيين موظفين جدد 000 

والقرار الصعب هو كم تستثمر ب4 تطوير الناس» وعلى كل منظمة 
أن تختار بين الاستثمار 2 الناس والمخاطر 2 خسارة الاستثمار. 


طور مهارة شخص وستحقق الاتي: 
واه الانتانهية ف وت امسر 
- تحسین آداء الرظيفة عن طریق زیادة الناتج وتحسین النوعية والوضاء 
بالمواعيد. 
تفويض أكثر: يكون الناس أحسن تأهيلاً لتولي مهارات مفوضة 
وتحمل مسؤولية أكثر. 
- تعبئة واختيار أكثر كفاءة: الامل 2 التطور 2 الوظيفة سيجذب 
متقدمين للوظيفة أكثر وأفضل. 
۲- تفیل تفییر الفا الاو مقون نه الوكلا قت عند ما يعرف تنیهم انل 
ب تنمية وتطویر امکاناتهم. 
والتوجه الايجابي لتطویر الآخرين یساعدك على تحقیق آداء أحسن 
ومساهمة أكثر جدوی. 
والتطوير عملية اک وقيمة من مجرد حضور دورات تدریب. أن 
ااه الوا قفي طون | ات يسك دن انسدق ا مت رات 
واتعلاقات ژالحادفات: وق هذا الفصل» قاولنا عضن الظرق الأ كد شيوها 
التي بها يمكن لك أن تساعد أعضاء فريقك لیتطوروا ولیتعلموا. 


۱۱۷ - 


كيف تقيم إمكانيةٌ التطوير 
يمكن التعرف على إمكانية التطوير بطرق عديدة: 
«- التفییم یت رف علی اتف التدریب والتطویر التي تناسب العمل 
اقا للسقة العالية؛ 
۲- التفییرات 2 فريق أو إدارة قد يترتب عليها برنامج تدريب وتطوير 
للفريق بأكمله. 


أن أي شخص أو فريق قد یبدا برنامجا رسميا للتطوير كجزء من 
ددا كمف تمان 
ه- التطوير يمكن أن يضمن 2 هيكل وظيفة أو عقد توظيف الشخص. 
وغالبا ما يسمى ذلك "التطوير الهني الستدام" (ت م م). يكون على شاغل 
الوظيفة أن يقدم دليل بعدد معين من الأيام يكرسها للتطوير 2 السنة. 
عمل ارو 
تنطوي عملية التطوير على اتخاذ قرار للقدرات والمهارات والمعرفة التي 
يتطلب الأمر تطويرهاء وكيفية المضى قدما 2 انجازها. وذلك على 
و ازیو هى ات هه و قیوشت سا مت 


- 1۹٩A = 


ما هي الهارات التي يملكها شاغل الوظيفة ولا تستخدم؟ 


وأنت كمدير قدير ينبغي أن تكون قادرا . مع شاغلي الوظاتف» 


آکثر تقدماً بدراسة القدرات اللازمة دراسة مقارنة مع مجالات النتيجة 
الرتيسية لأغراض الفریق أو المنظمة. والقدرات التي تتوافق مع مجالات 
نتيجة ركيب ئيسية هام ت 9 تكسب أ همية. 


يمكنك أن تصنف كل قدرة لشاغل وظيفة 4 ثلاثة فئات. وبالنسبة 


لكل قدرة يمكنك أن تقرر أن شاغل الوظيفة: 


ليس قدیرا بعد. 

قدير قدرة كاملة. 

ولكل فئة يمكنك أن تأخذ 3 الاعتبار طرق الأداء الممكنة الآتية: 
احتياجات التطوير من تحليل القدرة 

ليس قدير أبعد: 


- وفر التدريب والتطوير لتحقيق القدرة. 


- وفر تدريب وتطوير للمرحلة التالية للقدرة. 


- ۱۸4 = 


الوسطي تتعرض لخطر النسيان. آنها تختلف عن مجموعة "ليس قديرا 
بعد" ‏ أن آفرادها لا يظهرون حاجة للتطوير» وعن مجموعة 'أكثر من 
قدیر" 3 آنهم قد لا يكون لدیهم تحفیزا شخصیا للتطویر. آنهم إذا لم تلوح 
لبم مكافآت عن الانجاز الذي یقدرونه» فأنهم قد لا یحسنون آداءهم. 
وهو الآمر الذي نسعی الیه 2 تطویرهم. وقد یحتاج الامر منك أن تمضي 
بعض الوقت معهم لاعداد خطة تطویر يري شاغلو الوظيفة آنها 2 صالحهم. 

بعد أن تتعرف على احتیاجات التطویر» يمكنك أن تعد خطة تطویر. 
وهي عبارة عن مجموعة إجراءات مصممة لتحسين أو تقوية شركة. 
تأکدان خطتك تتضمن إجراءات (الأهداف محددة وقابلة للقياس وممكن 
تحقيقها وواقعية ومرتبطة بالوقت). راجع أغراض التطوير على الاقل مرة 
واحدة 2 الشهر. 

هذا اقا :كم دا شیاه او ان اش دای 
أنك باعتبارك مديراً لشاغلي الوظائف. ينبفي أن تتحمل مسؤولية رئيسية 
لعقد محادثة التطویر التي تتعرف على الاحتیاجات والاجراءات التي تتعلق 
بها. آنك تعرف شاغلي الوظائف جيداً وتعرف احتیاجات الوظائف جیدا. 

والتطویر لیس مجرد تدريب» أن فرص كثيرة للتطویر تنشاً 2 نطاق 
ا 


التجول 2 مجال الوظيفة يشكل طريقة ممتازة لدراسة الاهتمامات 
الجارية. 

يمكنك أن تتعرف على الفرص الجديدة للترتيبات المعمول بها أو 
العلاقات التي يمكن أن نستغلها لأغراض التطوير. 


۰ - 


التفويض 

التفويض هو آحد الطرق الأكثر فورية لتقديم مسار للتطويرء وهو 
ایضاً آحد الطرق الاکثر فعالية بالسبة لاتکالیف؛ آنه حبني للناس لأن 
یختبروا آفکارهم ویطوروا تفهمهم وثقتهم. أنه آحد الوسائل الرتيسية 
EY‏ 

والتفويض هو الاختيار المتعمد لاعطاء سلطة لشخص ما ليفعل شيثا 
يمكنك أن تفعله» والتفويض الناجح ينطوي على التوفيق بين المسؤولية 
وتان 

والتفویض هو مخاطرة آنك تحتفظ بالحاسبة النهائية. أنها 
مسؤوليتك أن ترد بالنسبة لأي تفوتیات وأن تتخلص منها. 

والتفویض له فواشد عديدة» آنه یترحك بحرا اتودي وظیفت_ك 
الحقيقية. وتنظر للمستقبل وتفکر تفكيراً استراتیجیاً أكثر وتزید من 
آقهاه النابى جد العمل ري 
ما الذي تفوضة 

تعرف على أغراضك التي آنت محاسب عليهاء وفريق بين الأنشطة 
التي یمکن أن تفوضها وتلك التي ينبفي أن تتحمل مسؤوليتها شخصیا؛ 
والوضوعات التي یمکن التفویض فنیها تتضمن: 

۱- الهمات الروتينية. 
۲- الهمات التي تستهلك وقتا: البحث. الاختبارء الأنشطة الادارية آو 
القسيفة 


هه هه 


*- المهمات الكاملة التي يمكن تفويضها حكتلة من العمل. 
۶- مهمات الاتصال: الرساتئل» مكالمات الباتف. 


جح ۱۱۱ - 


ولا تفوض 

أ- المهمات التي تحتاج لمهارات وخبرة لا تتوفر لدى الشخص العني. 

د وهای ای اه ار اقلق وا لساب ناكف N‏ 

جد الهمات التي تنطوي علی فرض الضباط علی نظراء الشخص العني. 

د- احذر آیضاً من استخدام آي من هذه البررات لعدم التقویض. 
وقد توجد آسباب آخری لعدم رغبتك 4# التفویض 

هه اه هی ان كن هرت لون اوه مور 
بقدر كبير لیقوم بها . إذا دعم وتدرب بقدر کاف. فأنه یکون من 
عدم الحكمة أن تفوض بدون أن امم دعم إلا أن تحدي عدم التعلم 
و لطي هرانا كول خی نا تاه 

-١‏ رفض التخلي. أنك قد تستمتع بمهمات معینة» حتى وأن كانت لا 
تساهم ف تحقیق آغراضك الهامة. 

۲- عدم الصبر . الآخرون معرضون لأن یفعلوا آشیاء بطريقة مختلفة عنك. 
آنهم آیضا یحتمل آن یخطتوا آو یبطئوا 4 اکتساب مهارات. الأداء قد 
يعاني: متی كان آخر مرة آحسنت فیها عمل شيء من آول مرة؟ ومن 
الناحية الخری» قد يحسين الأداء مدخل جدید. بعض الدیرین قد 
يرعبهم التفویض لبذا السیب بالضبط. 

؛- ترکیز السلطة. بمض الدیرین یترددون 2 التفویض لانهم پریدون أن 
یحتفظوا بأصابعهم على النبض. ومن ذلك أن یرجع الیهم ۶ أي قرار» 
وأن یوشموا علی کل رسالة. 

0- فقد المركز. تفویض السوولية والسلطة قد تؤدي بك لآن تشعر بأنك 
تهيئ أحسن الناس لديك لترحل. أو آنهم قد پرقون فوق راأسك. أو آنك 
تفوض نفسك خارج الوظيفة. 


۲ 


7- كل هذه الوانع يمكن أن تمنعك من التفويض بنجاح. آنها تمنعك 
اقاعلیه سم إن سكن مل مسنوولياتف انقرفي كدر ا من 
تحاشي إمكان الاستغناء عنك يشكل رغبة معقولة» التقصير 2 
تطوير المسؤولية 2 الآخرين ليس طريقا جيداً للوصول لبذا الرغبة. 

- بعد أن تكون قد قررت ما الذي تفوضه» اسأل: 

-١‏ ما هي المهارات والخبرة والمعرفة والمؤهلات الضرورية للمهمة؟ 

؟- من الذي تتوافق مهاراته مع الاحتياجات؟ 

*- ما التدريب أو الدعم الإضاك الذي يلزم؟ 

-٤‏ ناقش إمكان تفويض المهمة للشخص الذي اخترته» ومن الناسب أن 
يتم ذلك 2 محادثة تقييم. والمحادثة للتفويض ينبغي أن يتبع فيها 
کر ا ادا 

- وضح لمن تفوضهم أنه تتوافر لهم (:) استجابات ممكنة: 

يمكنهم أن يقبلوا الطلب ويقدموا تعهدا آتعهد بني سأؤدي س 2 
فترة 'ص". يمكنهم أن يعتذروا أن الطلب ليس أمراء يجب أن 
يكونوا آحرارا ليقولوا لاء وي الوقت نفسه لا تكون هناك أي 
عواقب للرفض. 

یمکنهم أن یتعهدوا بالرد فیما بعد سأعود اليك 2 فترة ع وأعطيك 
رذ و 

یمکنهم أن یقدموا عرضاً بدیلا . آنا لا آرغب + أن آفعل س» بيد 
أنه يمكنني أن افعل ب (قد یکون جزء من س) 2 فترة ص . 


- ۱۱۳ 


- وك قبوله مسؤولية مفوضة له حديثاً: ينبغي أن يكون المقوض واضحاً 
بالنسبة لثلاثة حدود لأدائه: 

امامت اش اة مت ها اتسار ار كو اد قرا ات ت 
للمهمة والبرنامج الزمني ينبغي أن توضح. 

۲. السياسة والقواعد والتعلیمات. ينبفي أن تتطابق الطريقة التي تنفذ بها 
الهمة مع اللوائح القانونية والتعاقدية والتعلقة بالسياسة العمول بها ج 
المنظمة. 

۲ حدود السلطة. يجب على من یفوض أن يعرف بوضوح حدود سلطته 
والحدود المسموح له بها بالنسبة للاستخدام والتصرف 3 الميزانية 
والموارد المتاحة والقرارات التي يمكن أن يتخذها بدون الرجوع لسلطة 
E‏ 

وأخيراً ينبغي أن تعطي للمفوّض ثقة كاملة لأن يؤدي المهمة. وضح 
أنك: 

أ- ستقدم أي دعم تعتبره أو يعتبره هو ضروریا. 

ب- ستوفر أي تدريب يحتاج إليه الامر. 

د شكون و اللشورة رازم 


د- ستقوم بالإعلام عن التفويض. 

والتقویهن غالبا هنا تدلو ا ف تلاو مسا لات: 

واحدة. 

والعمل 2 مستوی آعلی يعني أكثر من مجرد تغطية فراغ بسبب 
إجازة أو غیاب أو تكليف بمهمت ولکنه یوفر الفرصة للمفوض لان یوسع 


N= 


خبرته ومهاراته + مواقع مسؤولية آعظم. 

= دوران الوظيفة: فيها يودي الناس وظائف مختلفة بے نطاق القسم أو 
الفریق -آو 2 أي مکان آخر 2 النظمة- لفترة من الزمن. والدوران 2 
الوظيفة يوسع معرفة الناس ومهاراتهم» وكثير من النظمات پستخدم 
الدوران 2 الوظيفة کعملية تطویر للادارة. 

2 الندب. هو وضع شخص 4 مکان 4 قسم آخر للمنظمة -أو‎ -٣ 
منظمة آخری وأحيانا 3 الخارج- لانجاز مهمة خاضة. غالبا ما‎ 
شتفي ادي تتظویر ا از اه وا و فا ولاف ان نشخ‎ 
النتدب قد لا یمود أبدأء خطورة التفویض هي آنك تطور شخص خارج‎ 
الوظيفة. الأمر الذي قد یخلق عدم استقرار 2 الفریق ولکنه آیضا‎ 
جديدة للتطور والتغییر.‎ 

التدريب 

التدريب هو التزويد الملخطط بالتعلم الذي يمدنا بالهارات. أنه يختلف 
عر حلي دك امه زک e E‏ السلوك أو الأداء وليس على 
زيادة المعرقة. التدریب ينبغي دائماً ا اغ تنه شما فدلا مین 
أن تعرف شيئاً. 

- من الذي يحتاج للتدريب.. 

- عادة ظروفنا هي التي تظهرنا كمتدربين محتملين. 

- الموظفون الجدد.. 

افق تیه عليه ان رکو عد رت هی نمی الو ا ون افده 
لتعريفهم بالمنظمة ككل ومنتجاتها وخدماتها وسياساتها. وإدارة الآفراد أو 
الوارد البشرية تقدم جزء من هذا التدریب. آنت کمدیر علیك مسوولية آن 


- ۱۱۵ = 


تهيئ الموظفين الجدد للعمل 2 إدارتك أو فريقك. أن تدربهم منذ البداية 
على كيفية عمل الفریق ومعاییر الأداء والسلوك الدي تتوفعه من الناس 
شاغلو الوظائف الذين يحتاجون لتحسين أدائهم. 

أن التعرف على احتياجاتهم هو مسؤوليتك كمدير لبم: وينبغي أن 
يكون ذلك نتيجة منطقية لتدبرك للأمور ولعملية التقييم. 


الناس الذين يحضرون للترقيى.. 

الترقية من داخل المنظمة أكثر فعالية من استحلاب مواهب جديدة 
من خارجها. والناس الذين يسعون ويتوقعون الترقية يحتاجون لتدريب 2 
نواحي عملهم الجديد المستجدة علیهم. واكتشاف المواهب هو مسؤولية 
أخرى من مسوولياتك 2 هذا المجال. 


الوظائف تحرك الناس 

الوظائف تتغير بانتظام ويعاد تصميمها وقد تلغى. والمرونة الآن ربما 
تكون النوعية الأعظم قيمة ك الوظف. التدريب يجعل الناس أكثر 
استعداداً لتغيير اتجاههم ويتولوا مسؤوليات جديدة ويستجيبون لغير 
المتوقع. 
الناس القبلون علی التقاعد 

الناس القبلون على العمر الثالث 2 قوة العمل یمکن أن یقدموا ثروة 
من الخبرة والهارة. التدریب یمکن أن یساعد الناس على الحافظة على 
المعايير ودراسة تحرکات الوظائف والطرق الأخرى لاستخدام مهارتهم (2 
التعلیم وتقدیم النصائح على سبیل الثال) والبحث عن آنواع جديدة من 
الاسهام (مثل الستشارین آو التظوعین). 


۲ 


كيف تدرب 

ينبغي آن تبداً العملية بدراسة الوظيفة والقدرات الطلوبة دائماً. أنك 
تحتاج بعد ذلك لأن توفق بين القدرة أو المهارة بين نوع التدريب الذي يعتقد 
أنه يساعد على تطويرها. 

أنك قد تقدر أن مهارة أو قدرة واحدة تتطلب أن يحضر شاغل الوظيفة 
دورة تدريب. كيف تعرف أن هذه الدورة ستوفر بالضبط ما تريده؟ ساعد 
شاغل الوظيفة + الإجابة على هذا السؤال حتى لا يفقد حماسة وتخسر 
أنت المال الذي يصرف والوقت. 

وسواء لعملية تدريب مفردة أو لبرنامج تدريب فيما يلي الأسئلة 
الرئيسية التي ينبغي أن تسألها: 

من الذي يدرب هل یوجد آکثر من شخص واحد؟ هل یمکن أن 
نجني عائد آکبرمن الاستثمار إذا أضفنا ناسا کثر۹ 

لماذا هم یدربون ٩‏ ما هي تحسینات الهارات التي نبحث عنها؟ 

ما الذي ينبغي أن يُعلم؟ هل لدینا قائمة للاختیار یمکن ترجمتها إلى 
برنامج آو جدول عمل للتدریب؟ 

كيف ينبغي أن یجری التدریب؟ سنتکلم عن ذلك بعد لحظة. 

من الذي يقوم بالتدريب؟ آنت؟ مدرب داخلي؟ مصدر خارجي؟ مدرس 
من جامعة أو كلية محلية؟ متخصص مهني؟ 

متى ينبغي إجراء التدريب؟ مدة التدريب؟ تكراره؟ علاقته بمبادآت 
أخرى. أين ينبفي إجراؤه؟ موقع إجراء التدريب له أهمية كبيرة. 4 الموقعء 


مركز تدريب أو وحدة تدريب؟ 4 فندق؟ 4 مركز ندوات؟ 
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حيف نقيم التدريب؟ 
التدريب ينقسم إلى (۳) أنواع رئيسية 


۱ تدریب على الوظیفم.. 

ریما یکون هذا التدریب هو الأكثر شیوعا. أنه یوفر الفرصة 
للمتدرب لأن يعمل ب4 بيئة واقعية مع دعم من شخص ماهر بطبيعة الحال 
ليس جمیع الخبراء مدربین ماهرین. كان التلقین 2 البداية والتغذية 
الخلفية والدعم لساعدة التدرب للتقدم 3 التدریب من الضروریات. 

وللتدریب على الوظيفة عدد من الزایا. يسهل التحقق من وثاقة صلته 
بالوضوع وقائدته. وهو کف بالنسبة للميزانية والوقت أنه قلیل التكلفة 
ویسهل التحکم فیه. أنه یسمح بالتفذية الخلفية الباشرة وعیوبه تتضمن 
ا ا و اا عفن هان رة 


أشخاص ماهرين لم يدربوا هم أنفسهم على التدريب. 


۲ تدريب بعيد عن الوظيفي.. 

يقدم ناس من داخل المنظمة معين من أحداث وإمكانات تعلم لدعم 
التطوير. وقد تتضمن دورات قصيرة» محادثات محاضرات» تدريب بالأجهزة 
المسموعة والمرثية» التعلم عن بعد وبمساعدة الحاسوب. وغالبا ما تُقدم بمعرفة 
آناس لدیهم عقود من خارج المنظمة ویمکنهم أن یقدموا آفکارا جديدة 
د :رقن ون اوتا ا شخ ادا اد اون از 
۲ تدریب خارج النظمن.. 

يمكن أن يتم التدریب بعيداً عن مکان العمل» 2 مرکز تدریب أو 
فندق. وقد يكون تدريباً بعيدا عن مكان الوظيفة منظم داخلياً 2 


التضاةة أو تدريب يقدمه مورد خارجى. 


- ۱۱۸ 


ويوجد (۲) مخاطر رئيسية لمثل هذا التدريب: يمكن أن يكون غير 
ذي صلة بالوضوع لأنه ليس مرتبطاً ارتباطاً وثيقاً بأغراض المتدرب أو 
المنظمة ويصعب التحكم فيه وتكلفته أعلى بكثير من تكلفة أي تدريب 
د 

و2 نطاق هذه الأنواع الثلاثة للتدریب» توجد طرق تدريب مختلفة 
كثيرة» التدريب على الوظيفة يحتمل أن يكون خبرة أداء عمل مباشرة» 
مع احتمال آن یقرر الدرب آنيضا استخدام مداخل مختلفة مثل محادثات 
حول العمل السایق» مناقشات حول تقاریر ومستندات آخری. محادثة 
تأملية عاكسة غير رسمية. والتدریب بعيداً عن الوظيفة یمکن أن یتضمن 
مكتبة من ال موارد: من دولاب مملوء بالکتب إلى مركز تدريب ڪامل 
التجهيز بالتسهيلات المختلفة ووسائط التدريب. 

والتدريب خارج المنظمة يمكن أن يكون أي شيء من دورة قصيرة إلى 
دورة تطوير ب مركز كبير. 


تقييم التدريب 

يمكنك أن تبداً بان تسآل: 

هل حققت النتائج الا غراض؟ 

هل انه ی اس ال 

ما هي الفوائد التي تحققت للفريق أو للمنظمة؟ 

هل يمكنك التعرف على أي انحرافات لا تتعلق مباشرة بأغراض 
التدريب؟ 

هل يمكن عمل تحليل تكلفة - منفعة لتبرير الاستثمار؟ 

كتين و اكير اک لفو ریت اه 
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ينبغي أن تُقحم المتدربين آنفسهم 2 الإجابة على الأسئلة. احصل على 
وجهة نظر أي شخص آخر يمكن أن يكون له علاقة بالموضوع: مديرون 
سابقون» مشرفون. موظفو تدريب. 

يصبح التقييم أكثر صعوبة عندما ينطوي على فدرات مثل اتخاد 
قرار» حل مشكلة» خلق أفحار أو عرضها. 4 هذه الحالات يمكنك 
البحث عن طرق مناسبة لتقييم التدريب. 

اقحم المتدربين 2 التقييم. تمرف على استجاباتهم مباشرة وبعد فترة 
من الأسفيعات: والقفية وعضها يدود اون امال ما لموه: ااه 
عما سيعملوه للاستفادة من التدريب. وفر فرص أخرى عن طريق تدريب 
ES‏ نتفي )ایام 
كرو لد رونو سا نشیم مق ما لیم راو ر الا کرو كن هيم 
الاجراءات تساعدك على تقييم التدريب 4 حد ذاته. وكذلك تدبر أمر 
أداء كل متدرب. 

احتفظ بسچل للتدریب. ادرس مس سجلات تدریب لجمیم الأفراد 
للمدة التي یعملون فیها معك» وسجل للادارة أو الفریق یلخص جمیع 


التدریب التعليمي هو تحسین إدازة شخص يتمتع فعلا بقدرة علی 
الاداء. أن التدریب آنما هو خلق قدرة بینما التدریب التعليمي هو تطویر 
قدرة» وهو عادة يتم واحد لواحد. وهو تدریب على الوظيفة يمضي قدما 
باستمرار. ومعظم التدریب التعليمي يودي بمعرفة النشخص الأقدم الذي 
يتمتع بالتخصص والخبرة اللتیا توفران الفرصة لمن یتلقی تدریباً تعليمياً لأن 
هع ترجيهاتة ا ت قب ادرب اللي رفم الوص هر 


— ۱۲ 


ال ال نشد روي لتايس وتوف نوها ك ا 
الأولى: التفكير حول ما نريد أن نحسنه» ما يمكن أن نستوعبه. و هذه 
المرحلة نستخدم التدريب التعليمي لنتمعن 2: 
حولنا؟ ما الذي یدور٩‏ 
الأهداف؟ 
ما الذي تحتاج لأن تعرفه؟ 
الحركيات والعلاقات بين المدرب والآخرين. موضوعات تنظيمية 
أكون ها 
امن Ly OLA EE Ea‏ ی امه نمك ناته 
تعزیز السوولية هي الرحلة الثانية للتدریب التعليمي وتنطوي على 
تفكير مرحلة ثانية: التفكير حول ما یعمل. وفیها يفكر الدرب حول: 
- آفکار للاداء. 
- فرص للتغییر أو النمو. 
- تقریر ما يعمل وکیف یعمل. 
ی 
ویلاحظ أن هذه الراحل للتفكير -وللتدریب التعليمي- یتعلقون تعلقا 
وثيقا بانراحل الأربعة للتركيبة القياسية للمحادثة التي استخدمت ي هذا 
الکتاب. تعزیز الوعي یتعلق بمرحلتي التحية والاکتساب: محادثتي العلاقة 
والإمكانية. مسوولیات التعزيز تتعلق بم رحلتي التجهيز والانصراف: 
محادثتي الفرصة والاداء. 
والدور الاساسي للمدرب العلم هو أن يوجه أسئلة. مثل صيني قدم 
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ما آراه أتذدكره 

ات ای از 

والتدریب التعليمي هو حدیث متبادل صادق» ومهمة الدرب العلم 
ليست هي نقل تخصص ولا ترکز على قابلية التدرب للمحاسبة أن 
المدرب العلم يجب أن يوجه أسئلة صادقة: ولیست متكلفة أو تهكمية أو 
فكهة أو تساؤلية. وجه وجه أسئلة: 

- تبين مدى صحة فهم المدرب للموقف. 

- تقترح السوال التالي. 

- تتدیر آمر تقدم التدرب نحو الغرض. 

- تعزيز المسؤولية ‏ التدرب لانخاد قرار. 

آثناء امرحلة الأولی للتفگیر یوجه الدرب العلم أسئلة تحتاج لاجابات 
محددة أو قابلة للقياس كمياء ولا يوجه أسئلة تتطلب حکما أو تحلیلا أو 
نقد وهي استلة تناسب مرحلة التفگیر الثانية. 

وسلم الاستدلال يشكل آداة مفيدة 2 هذه العملية. ونزول التدرب 
على السلم من اعتقادات أو افتراضات لملاحظات محددة يشجع على وعي 
آوسع. وصعود السلم» عبر معاني وتكوين آراء وثقة باتخاذ اجراء. يقوي 
التحفیز والشعور بالسوولية بالنسبة للاجراء امستقبلي. 


هل یمکن للمدیر أن يكون مدریا معلما؟ 

اموضوع الحساین هنا هو الحاسبة علی الادام. قد یصعب ال خول يد 
تاذل درت متكي فقوا کون ارت مات ارعن الأذاء اماك 
O Ea‏ تمفيق OE OEE BSA‏ 
متعرف عليها جيداً ومعترف بها فآنك قد تكون 2 أحسن وضع ممكن 
لتعمل كمدرب معلم أنك تعرف المتدرب أفضل من أي شخص 2 المنظمة. 


۳۳( ند 


وأحسن سياسة هي أن توضح المعايير والأهداف والمسؤوليات الرئيسية التي 
يحون المتدرب فخا عنها أمامك. والتدريب التعليمي يوفر فرصة 
للمتدرب ليصبح اک هيا بأسباب المعايير والأهداف وبذلك بض متقبلا 
لمسؤولية أكثر لتحقيقها. 
والتدريب التعليمي يتطلب توفر أحسن الصفات للمدير: 
-١‏ استماع جيد وانتباه. 
۲- تحامل. 
۳- استقلال 2 الرأي 
۶- قدرة تحمل. 
ه- اهتمام. 
1- صبر. 
أن التدريب التعليمي يمكن أن يوفر فرصة لإعادة دراسة وعيك 
وشعورك بالمسؤولية. ویمکن أن يكون مجال دورك الذي يحقق لك أحسن 
ا شگنر 


المراحل الأربعة للتدريب التعليمي 
توجد (:) أجزاء لعملية التدريب التعليمي. والنموذج التقليدي لذلك هو: 
۱- تحدید البدف: للدورة ولتطویر امتدرب. 
مایا ا تفای تفه اف الهالة ار هه اضما وا ره 
SEES‏ پسسادات الا امسقيلية. 


ء- ما العمل: قرار صعب بالنسبة للنشاط . فنی وبمعرفة من. 
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وهذه المراحل الأربعة تتعلق بالمراحل الأربعة للتركيبة التحادثية 
القياسية التي استخدمت ب2 الكتاب. تعزيز الوعي (تحديد البدف وتحليل 
الحقائق) يتعلق بمحادثتي التحية والاکتساب -المحادثات للعلاقة 
والأمكانة تمزیز اه یه راخ زاك املع بالتصاط ومتا هو العمل) 
یتعلق بمحادثتي الانجاز والانصراف- الحادثات الخاصة بالفرصة والاجراء. 


تحدید الهدف 

الهمة الاولی هي تقریر غرض التدریب التعليمي: تحدید هدفنا لكل 
من دورة التدریب ولوضوع التدریب. 

الرحلة الأولى للتفکیرهنا هي مراجعة الأهداف وزيادة غزارتها. فکر 2 
آهداف التدرب بالتساول كيف آبحث عن احتمالات لأهداف أخرىء الأمر 
الذي یساعدك لاستکشاف القیم الأعمق للمتدریین وطموحاتهم بعيدة الأجل. 

والآن كك ان كرك هه الا خا لات هيما تعلق اهناف اله اة 
وأهداف الأداء ومستويات الأداء القابلة للقياس التي توضح لك الطريق 
لبدف نهاتي أو تثبت آنك قد أنجزته. وأفضل الأهداف للأغراض العملية 
هي تلك التي تولد أعظم شد إبداعي بين البدف والواقع» الأمر الذي يوفر 
الطاقة للحخركة: 

واختيار البدف ينبغي أن يتم بمعرفة المتدرب. ودور المدرب المعلم هو أن 
يساعد المتدرب ليقرر مدى إمكان إحراز البدف وقدرته على التحدي. 


تحليل الوقائع 

يعتمد الشد الإبداعي على استيعاب واضح للحقائق الواقعة بنفس قدر 
اعتماده على هدف واضح. انزل بالتدرب على سلم الاستدلال وقدم 
ملاحظات يمكن تحقیقها وقیاسها: 


هد 


- ما الذي حاولته حتى الآن؟ 
- ما هي النتائج؟ 
- ما مدى ما ذهبت إليه من قصور ب4 تحقيق البدف؟ 
- ما هي الموارد التي تنقصك؟ة 
- متی راجعت الموقف آخر مرة؟ 
- أين كانت الصعویات الحقیقیة۹ 
تذگر أن قدر کبیر من الحقائق الجارية هي حقائق داخلیة. اتبع ما 
تقودك إليه اهتمامات التدربین وابحث (بهدوء) استجاباتهم العاطفید. 
كيف شعرت عندما حاولت...٩‏ 
ما هي احساساتك عندما تکلمت عن ٩..‏ 
هل یوجد شيء تخاف منه؟ 
ی ادا ات هن کرو نی شام اه وه 
ما مدی اعتقادك ثقتك چذ شعورك بانك علی حق الآن بالنسبة لانجاز 
هذا البدف؟ 
حقيقة آننا جميعاً نتأثر بمعتقدين راسخين يكبحان قدرتنا على 
متابعة أهداف التحدي: 
إحساس بعدم القدرة: آننا غير قادرين على إنجاز ما نريد. 
اا ندا هشكن ها اننا لا ی أن سد 


ورفعهما للسطح يساعد حل من المدرب والمتدرب ليفهما الأسباب 
العميقة لعدم الرغبة أو العداء أو اللانشغال بالنسبة لمواصلة البدف. 
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الاختيارات الخاصت بالنشاط 


أنها جزء عملية التدريب التعليمي الأكثر تخليقاً. وغرضنا هو البحث 


عق اکن هنا تكن مين ال خی از ت خی مكار بخ ات قاد مرخ دز 
وواقعيتة. تكن مرة ثانية» من الأمور الهامة الاعتراف بان الحقيقة 
الداخلية هي التي تمنعنا من الاختیار. ویمکن أن يكون لنا تفكيراً 
مضادا يشكل مراقبة قویة: 


آنه لا یمکن عمله. 

ها یاه من دكأف 

آنهم متوف لا يو قفون علیه آیذا. 

أنه سيكون يكن د 

أنه + مجموعة ينطوي على مخاطرة ومعرقل ومعقد ومتطرف. 
ليس لدي وقت. 

ف تجزیته فيلا < انظر ا كرك 

ای كشوي :نيذه ال حساك تشه BEBE‏ 
ماذا 31 عملناه"٩‏ 

"ماذا إذا لم یتواجد هذا العائق"؟ 

ماذا [3 جعلناهم یتفقوا"٩‏ 

"ناذا ذا اه 

هادا إذا تديرنا آمر الخاظر/قللنا المركلة عنام اسيل ٩‏ 
مدا ]ذا عدا ار اه متسيس الوا ۳و 


کی مه 
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احتفظ بفرصك للاختيار 
٠‏ "ما الذي يمكنك أن تعمله غير دلك؟ 
٠‏ هل يمكنك عمله بطريقة مختلفة؟" 
٠‏ هل هناك طرق أخرى لتحقيق هذا البدف أو الغاية؟” 
أن اختيارك لفرصة كثيراً ما يكون مهمة للتفكير إلى مرحلة ثانية. 
آدرس بدقة تکالیف ومنافع النشاط. ولا تقتصر علی اختیار واحد؛ قد 
یمکن دمج اختیارین أو آکثر كطريق واقعي للنشاط. أو قد يمكن 
تخطيط اختيارات للمدى الباشر أو البعید » تحقق من الاختيار الفضل: 
- له ميزانئية» ككرت او 57 
- محدد ویمکن فیاسه. 
- واقعي. 
- مجدول. 
متحدیا: 
- متطلباً فعالية جديدة أو بحث. 
د زاو 
- محرکا الواقع لیقترب من الپدف (ولیس دونه). 
عامل على کا نا اه ماما 
ماهلا ملح شین الاوام. 


حو ا قاف كان هنا ةا لفو ا 
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ماذا تفعل: 

* هذا الجزء من عملية التدريب التعليمي يرسم خطة نشاط تفصيلية. 
وه ما الذي ستفعله؟ 

۰ "'متى ستفعله"؟ 

٠‏ هل سيحرك هذا النشاط (أو سلسلة النشاطات) نحو البدف"؟ 
٠‏ ما هي العوائق التي عليك أن تتخطاها؟" 

٠‏ "من غيرك سيكون مقحماه" 

٠‏ "ماهو الدعم الذي تحتاج الیه؟"» "أين ستحصل علیه؟" 

. ما هي العواقب الأخرى لپذا النشاط» وكيف نتعامل معها٩"‏ 
6 ومن الضروري للمدرب أن یسال. 

"ما الذي يمكنني أن أفعله لأساعد؟" 


وهذا الجزء من التدريب التعليمي يحتاج إلى كثير من تفكير مرحلة 
ثانية عميق حتى تكون خطة النشاط جدية» وحتى يمكن للمتدرب أن 
يمضي فيها لها ومن الأمور اليامة؛ EET‏ یات لاي 
ڪيف سيڪون المتدرب شاا أمامك 2 هذه الخطة؟ ماهي الأهداف 
التي ستحددها؟ هل سيحتاج الأمر لإعادة النظر فيها؟ والحل الأمثل أن تقلل 
هذه الأهداف القابلة للمحاسبة للحد الأدنى ويتفق عليها بين المدرب 
والتدرب» كما هو الحال 2 التقييم. 


تقديم الشورة 
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فو اوا ا و وار 
موضوعات مثل صعوبات لدى زملاء أو مديرين» تفضيلات الهنة. وكذلك 
ف ك اة :ف الكدرو ف الشخخصية أو لاا عة 

ية الور مكل الشدويي افيه ساعد فصن :ما السام 
نفسه 4 حل موقف يعتبره هذا الشخص مشككلة ودورك كمقدم مشورة 
هو تقديم تصورات مختلفة يمكن الحصول على أفكار منها. ومتلقي 
ی كاه به تصش مس بات 
ینبثق من المحادثة بين مقدم الشورة ومتلقیها. تذكر آنك قد لا تحکون 
متدرباً على تقدیم الشورة ولذلك فان مسژوليتك 2 هذا الجال تتحدد 
بمسوولياتك عن عملية الادارة. 

ودور مقدم المشورة هو أن یخلص متلقیها من اعتقاده بأنه لا یعرف 
ماذا يفل آو من اضطرابه العاطفي الذي یمنعه من التفکیر السوي. 
الصفات الضرورین لقدم الشورة الجید 

عليك کمقدم مشورة أن تعمل على انجاح الحادثة» وآن تتصل 
بالشورة لایجاد فهم جدید للموقف ومدخلاً جدیدا لاتصرف 2 شأنه. 
وعليك أن تبقی على ثقة متلقي الشورة وخاصة بالنسبة للأمور التعلقة 
بالسریة. وهده ال تساعدف علی آن تتحدی الانعرافات الظاهرة آو الفهم 
الا مضه قاد ا خلت آن سا ملف | نشور ایو ده 
الحقائق غير الريحة عنه وعن ظروفه . ودلك باظهار تفهما للمشكلة وعدم 
تقدیم حلول جاهزة. ومن الأمور الپامة انها قاعدة آنك لا تتتزل إل انتقاد 


- ۱۲۹ - 


مهارات تقديم المشورة 
تختلف مهارات تقديم المشورة عن المهارات التي نستخدمها کل يوم 2 
أنك ينبفي أن تتصرف مهنياً» أي بصدق ومثابرة وبدون تحيز. يجب أن 
يكون إسهامك مبلفاً جيداً ومناسباً للموقف. وبالإضافة إلى مهارة 
الاستماع الضرورية» توجد (۲) مهارات تلزم 2 تقديم المشورة: 
أ- توجيه أسئلة مفتوحة. 
ب- انعكاس الاهتمام. 
ج- مواجهة. 
نحو هذه تاداس قبا عن مان همل اما ناه )عون انحا 
أولا: توجيه أسئلن مفتوحم 
الأسئلة الفتوحة لا يمكن الإجابة عليها بنعم أو لا. آنها عادة تحتوي 
على کلمات لماذا. من. کیف. متى» آين كيف. وهي مفيدة بصفة 
EE‏ للتكتكون ل ر کي 
الفرصة ليسهم ويؤثر 4 الاتجاه الذي تأخذه المناقشة. 
قاتا انكاس امام 
يستخدم مقدموا المشورة انكاس الكلام بثلاثة طرق: أنهم 
يعكسون: 
۰ ما يبدو أن الناس يشعرون به. 
۰ کحکلماتهم. محتوى ما قالوه. 
٠‏ المحتوى المستوحي. 
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انعکاس المشاعر 
ریما یکون هذا الانعکاس هو آول الفنیات التي تستخدم ده اجتماع 
تقدیم مشورة وأکترها فائدة. آنه یساعد التکلم علی آن یعرف أن الستمم 
یفهمه. وك الفالب لا یحتاج الأمر الا لکلمات قليلة: 
-١‏ آنت تشعر بغضب. 
۲- آنت تبدو غير منتبه. 


۲ ريما یکون الأمر اختلط عليك. 


تردید لمات المتكلم 
أنه يمكنك من أن تلقن متلقي المشورة بدون تعریض المحادثة لأن 
مواصفة الكلام بعد انقطاعه. 


ترديد المحتوى المستوحي.. 

هو إعادة ما یکون متلقي المشورة قد قاله لك توا. 

آنت تقول أنك لم تتعرض لتحد كاف" 

أنه قد ينتج عنه توسعاً 2 النقطة التي تمت ويفتح الطريق للمضي 
كوي كب كسم عاد بسکته وكوف شيك سان النثفية لظ 
لتدفع متلقي المشورة للكلام 4 الموضوع بعد أن تكون قد طمانته على 
مشروعیته. 

والخطورة 2 انمکاس الاهتمام هي آنك قد تقترح شيئاً ما لا يشعرون 
به» أو تعطي الانطباع بأنك تعتقد بأن ما قلته صحیح. واستخدام انعکاس 
الاهتمام ينبغي أن یکون بتخفظ شدید. 
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ثالثا: الواجهن 

استخدم المواجهة باحتراس شديد. أنها تتكون من الأسئلة عن 
تفصيلات مادية لتدعم زعما أو تعبير عن شعور غامض. وقد تنطوي على 
الإشارة إلى تعارض واضح: بين ما يقوله متلقي المشورة وبين ما يكون قد 
قاله قبلاء وبين ما يقال والطريقة التي يقال بهاء وبين الكلمات وحركات 
الجسم» تذكر آنك تواجه مفاهيم حتى تقتلع مفاهيم جديدة» أنك لا 
تواجه لتنتقد أو تحط من قدر متلقي المشورة بأي حال. 


مراحل المشورة تماثل مراحل التدريب التعليمي. والفرق الرئيسي بينهم 
هو أن التدريب التعليمي يدور حول الوصول لبدف وتحسينه بطريقة ما. آما 
المشورة فهي تدور أساسا حول التخلص من يعض العوائق آو الصعویات 
واكتساب القدرة على المضي قدما ومن المراحل: 


المرحلة (0) / تشخيص 

هذه هي المحادثة للعلاقة. أنك تحتاج لأن توجد 2 البداية علاقة 
اللاي ی سوه ]قرو میا تایه شور وا کی مسي با 
معرض للخطر وأي شيء يمکنك آن تفعله لطمأنته -لایجاد الثقة والاحترام 
اللذین یحتاجهما- یکون ضروریا. 

ما هي الشکلة کما براها متلقي الشورة؟ آين سبب الشکلة۹" 
المرحلجّ :م استکشاف 

هذه هي الحادثة للامکانية. يعض نواحي هده التشكلة ریم | 
تکون مدفونة لآن متلقي الشورة آما أن يكون غير راغب ‏ أن یظهرها 
(خوضا من ايراق وروم نينا اغد وا لاش رز ورن 
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إمكانيات الموقف: 
٠‏ لاذا تعتقد أنك تشعر بهذا الشكل؟" 
. "ما نوع الاستجابة التي تعتقد أنك يمكن أن تحصل عليها إذا أخبرت 
س بها؟" 

هه "من غيرك ساهم 2 المشكلة؟" 
٠‏ "كيف نشا ذلك حسب اعتقادك؟" 
. "ماهو السبب المحتمل للمشكاة؟" 

شک ا تمس سل ف كدر ااا هه اه مان 
متلقي المشورة بآن يفكر جا المشكلة بأسالیب مختلفة اختلافاً آساسیا: 
ه "كيف تبدو هذه المشكلة؟" 
٠‏ إذا كنت أنت هو المشكلة» كيف تشعر9" 
٠‏ هل يمكنك أن تفكر 2 طريقة أخرى للتعبير عن المشكلة5" 

بدلا من أن يرى متلقي المشورة المشكلة على أنها عبء؛ عليه أن 
يتحمله أو عقبة عليه أن يتغلب عليهاء إدعوه لآن يحاول أن يشكل المشكلة 
4 تعبير» كيف آعمل. وبذلك تصبح الشکلة معبراً عنها کهدف: مخرج 
للأمام يمكن لتلقي المشورة أن يطرقه. "كيف أعمل" ينطوي أيضاً على 
احتمالات متعددة للتحرك لاستكشاف نواحي مختلفة للمشكلة. 

وتحويل العائق إلى هدف بهذا الأسلوب يقع 2 صميم عملية المشورة. 
وينبغي آن تتناوله بحذر. متلقي المشورة من السهل أن يشعر بأن عليه ضغط 
عند هذه النقطة ليقبل تملك مشككة بينما ليس لديه أي رغبة لذلك. 
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المرحلة 7) فرص 

المتحادكة للفرصة يتبفي آن تودي بمتلقي اذشورة لآن يتخيل مسارات 
عمل ممكنة وعواقبها. ينبغي أن يكون متلقي المشورة منتقلاً من انفعال 
إلى موقف تم دراسته بقدر أكبر بدون ضغط منك. وينبغي أن يتصور نتائج 
متباینه والشاعر انق سكن آن فیزها الان نيس ان بر متاقی شور 
تایه اما تیا در با سار تال 
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الفصل السابع 
عملية إدارة الفريق 
والجماعات 
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الفصل السابع 
عملية إدارة الفريق والجماعات 


مه 


دمهيد 

إن هذا العصر هو عصر الفریق» كثير من المديرين» هذه الأيام 
سيجدون أنهم أصبحوا مديري فرق» كما أنهم قد يصبحون أعضاء 2 
فريق أو أكثر يرأسه نظراءلبم. 2 كثير من المنظمات ما كان يسمى 
"إدارات" "أعيد تسميته' فرق". إذا كنت تعمل 2 بيئة مبنية على المشروع, 
فان الفرق هي وحدات العمل الأساسية. أنك سوف لا تنجح كمدير بدون 
مهارات عمل الفریق. فكرة الفرق + نمو منذ الستينيات من القرن 
العشرین» عندما أدخل جون أدير وجون جارنت مفهوم الفريق. أن منظمة 
الستقبل ستکون آکثر تسطیحاً من منظمة الاضي وبها مستویات دار 
آقل. ونجاحها سیعتمد على تبادل العلومات ومقدرة الناس على حل 
الشکلات معا اکثر مما یعتمد علی الواد الخام والعمالة. 

بحث بمعرفة مکتب استشاري نشر 2 مجلة الایکونومست 2 
۶ توصل إلى أن الفرق يمكن أن تعمل بذكاء فائق الا آنها تحتاج 
لكثير من الصيانة الآمر الذي يمكن أن يجعلها مكلفة. والفرق قد 
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تخفق أيضاً بسبب أن المديرين لا يتلقون تدريباً كافياً 2 دنياميكيات 
الفرق -أو أنهم يبذلون جهداً كبيراً ب تكوين الفريق وذلك على حساب 
العمل الذي يؤدي. 
وأعتقد أن الفرق تستخدم 2 حالات لا تتطلب عمل فريق بل يمكن 
أن يؤديها آفراد يمارسون مسؤولياتهم عن الاعمال المكلفين بها. جزء من 
عملك كمدير هو أن تميز بوضوح أين يحتاج الأمر إلى عمل فريق وأين 
ابسن ق انم آ تانق من اداع یه ا ea‏ نات عبان تیور 
عمل الفریق بدون تفکیر حیث يكون هناك أكثر مناسبة: 
- قيادة متقدمة أو تفییر تکنولوجیا أو مزاولة عمل فردي. 
- آنك کمدیر 2 منظمة لپا هيكلاً تنظيمياً وثقافة» تحتاج لأن 
کر العو لفل الدزيف وما هن ناكل انش فد 
قا م مقر اما 


مشاكل مع الفرق: 
عملية الادارة تشمل: 
-١‏ اللجوء إليها للتعويض عن استراتيجية ضعيفة. 
أ ]سك اونا سكسل لها اه فة مزاولة العف 
۳- استخدامها 4 جو تسوده ثقافة تنظيمية معادية (قيادة وتحكم»› 
منظومات مكافآت فردية» مقاومة من هيئة إدارة متوسطة). 
؛- عدم وجود مهمات تمتد لوقت طويل. 
-٠‏ دروس من فريق لا تحول الآخرين. 


7- تحديد أهداف ضعيفة: عدم وضوح أو تكليفات متضاربة. 
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۷- تدريب غير مناسب وغير كاة. 
۸- عضوية غير مناسبة. 
فك الافتشان ان اند 
جميع هذه المشاكل يمكن أن ينتج عنها صعوبات داخل الفرق 
نفسها. وتسی إلى سمعة عمل الفريق. 


مشاكل مع الفرق: أعضاء الفريق 

-١‏ محاولة إنجاز الكثير جدأ ‏ وقت مبكر جدا. 

۳- تضارب + أسلوب العمل أو اتباع مدخل فردي. 

۳- ترکیز على نتائج على حساب دینامیکیات الجموعة. 

؛- مواجهة عوائق غير متوفعة. 

ه- مقاومة لدخل جدید. 

7- مهارات ضعيفة 2 العلاقات بين الأفراد. 

د الافتقار إل كقافة الفریق. 

الفريق لا يمكن أن تحل بمعجزة محل الحاجة إلى مجالات واضحة 

الوا و و ا إا ك ت مسولا عن فريق تحتاج لآن 
تڪون واضحاً حول: 

أك اا تك سطع الیل ار ل ت 

ب- ماذا تعني ويعني فريقك بكلمة فریق . 

ج- أين يكون عمل الفريق مساعدا وأين يمكن أن يعطل عملك. 

د- ما الذي يتوقعه أعضاء الفريق من الفريق. 

ل كن ری هی ها شو ا من 
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و- كيف تنظم وتقود فريقك لتحقيق الفعالية القصوى. 


لماذا عمل الفریق؟ 
أعتقد أن الشعبية الكبيرة التي للفريق 2 المنظمات الكبيرة تعود 
لأنها توفر طريق لارضاء حاجات الناس الاجتماعية. 
يمكن أن نستخدم سلم الاحتياجات لماسلو لمعرفة كيف تحقق 
الفرق ذلك. 
الفريق يوفر مكان آمن أكثر من الإدارة» ويوفر احتراما واعترافا 
بالشخص لأنه يتكون من عدد محدود من الأفراد. وصغر حجم الفريق 
یسّهل إبراز إسهام الناس 4# العمل وإنجازات الفريق. ويساعد على تحقيق 
الذاتية لأنه يحمي أعضاءه لحد ما من مسؤوليات ومخاطر المنظمة 
ککل. يمكننا أن نجرب الأشياء ونطور ونختبر مهارات جديدة 4 نطاق 
الحدود الآمنة للفريق. 
ويمكننا أن نترجم هذه المنافع لنافع عمل. ونظراً لأن الفرق يمكن 
أن تشبع الحاجات الاجتماعية للناس» فأنها تساعدهم لتخليص طاقتهم 
لتحقيق عمل أكثر إنتاجية. ونظرا لأن الفرق هي وحدات تدار محلياء 
فأنها أيضاً يمكن أن تساعد الناس لأن يتفهموا أحسن ما هو مفروض أن 
يعملوه وكيف يعملوه: ونتيجة لذلك» فأن الفرق تحقق: 
اد و وان رخ 
ب- تفهما أكثر لدور الوظيفة. 
ج- شعورا آعمق بالاسهام 2 نشاط النظمة. 


د- زيادة الانتاجیة. 


م۱ 


ه- زيادة الرضاء عن الوظيفة. 
وميك | کر ود 
ل- ملحمة للتطوير. 
فا اتصالات آکثر انفتاحا. 
ي- توفر مکان لمارسة القیم المشتركة للمنظمة. 
عليك أن تهتم بالنواحي الاجتماعية لفريقك. آننا جميعاً لدینا قدر 
معین من الطاقة لنعطیه لعملنا. آننا نستخدم بعض هذه الطاقة لاشباع 
الحاجات التي وضعها ماسلو. وما یتبقی نکرسه لعملنا. 
والفریق الذي یعجز عن إشباع حاجات الناس الاجتماعية یفشل 
کوحدة عمل. الآمر الذي یتطلب الاهتمام بکیمیاء الفرق» تجمیع فرق 
آحلام مكونة بالکاد من الخلیط الصحیح من الناس والشیء الپام هو 
التعرف على الحاجات الاجتماعية لفريقك والسعي لاشباعها -خاصة عن 
طریق الحادثات الختلفة الأنواع. الناس يلتحقون بالفرق لیشبعوا حاجاتهم 
الفردية. لفهم كيف تدير آمر فریق. من الفید أن تبداً بدراسة كيف 
كتصرف انسیا عات 
معرفدٌ كيفينّ تصرف الناس في جماعات توفر لنا لفرصة لآن: 
-١‏ 2 الفريق» نحسن تفهمنا لما يجري فعلا. 
۲- تتدر لاذا تختلف محادثات الفريق عن المحادثات بين الأفراد. 
؟- نتوقع النزاع ونعمل على منعه أو نتعامل معه. 
؛- تدبر آمر سلوك الفريق. 


ه- نحسن ناتج الفریق أو النتائج. 


حت 


وعلى ذلك علينا أن ندرس كيف تتطور الجماعات. التركيبات 
داخل الجماعات التي تنبعث عن العملية» وكيف تشجع هذه التركيبات 
اع معيقة كه سرت زرا 

كيف تعمل الجماعات 

ويمكن تعريف الجماعة بأنها أي عدد من الناس الذين. 

اك ينها علون آلو اخت :مدي مع الا خر فظ رید م 

۲- يشعر الواحد منهم بالاخر. 

-٣‏ یعون آنهم یکونون جماعة. 

وهذا یمیز الجماعات فى تجمعات الأفراد العادية وازدحامهم. 
والجماعة» بتعريفناء یحدد عددها بحوالي (۱۷). 

ویمکن آیضا أن نمیز بين الجماعات والفرق» التي هي أنواعاً معينة 
من الجماعات التي تعمل معا لانجاز آغراض مشتركة. 

والجماعات لبا نوعان من الاغراض: 

-١‏ آغراض تتعلق بمهمات» آغراض اجتماعیدة. 

۲- آغراض الهمات تتعلق بالعمل الذي يؤدي وقد تفرض أو تملی من 
خارج الجماعة. والاغراض الاجتماعية تتعلق بتطویر احساس الجماعة 
بالبوية وبصالح الجماعة وعلاقات آفراد الجماعة الواحد متهم بالآخر 
وعلاقتهم بالجماعة. وجمیع الجماعات العاملة لپا آغراض مهمات 
شرا ها مه و ا کل ا 

E E E اک و ليهات‎ 


۲- تطغى أغراض المهمات على الأغراض الاجتماعية أو تتلفها. 


عر لي 


-٣‏ عندما يتعارض النوعان. 

الجماعات قد تكون نظامية أو غير نظامية. والجماعات النظامية 
تشكل بمعرفة المنظمات لأداء مهمات معينة أو تنفيذ أعمال وظيفية 
محددة. الفرق هي جماعات نظامية» وقد تكون دائمة أو مؤقتة: فرق 
أعمال إدارة أو فرق مشروعات على سبيل المثال. وكلما كانت الجماعة 
نظامية» كلما توجهت لأغراض المهمات وكلما كانت غير نظامية كلما 


اتجهت للأغراض الاجتماعية. 


تطوير الجماعم 
بمجرد الالتحاق بجماعة تكون رغبتنا الرئيسية هي التكامل معها. 
وتكون غایاتنا: 
.١‏ حسن الحال (الطبيعي والعقلي والعاطفي والاقتصادي والروحاني). 
فحنا لاا تون 
غق قن انسیا خر 
۶ التحكم 2 أنفسيا. 
فإ :| فك ناهد علا ا تاره عم هلين 
والجماعات تتطور باستمرار. ونموذج باري توكمان ذو الآربعة 
مراحل لنشوء ونمو الجماعة من الاستهلال حتى النضوج الذي ظهر +2 
أواسط ستينيات القرن العشرين اعتبر نموذجا نمطيا لتطوير الجماعة. 
ونموذج توكمان يري أن الجماعة تتطور خلال أربعة مراحل: 
۱- التشحيل 
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۳ الاقتحام 
۳- التنميط 
غ- الآداء 
النماذج ما يلي. 


آولا: التشكيل 

قاتا ییا کون الأسوا دكن آ ترا امه وهنا 
یحاول الأفراد أن یتعرفوا بعضهم على بعض من حيث الوضع والخلفية 
والقیم واظهار شخصياتهم وتآثیرهم. وقائد الجماعة عليه أن یقوی 
الجماعة بسرعة بالتعرف على ما يزيد ترابطها وتحدید القواعد التي 
تحگم سلوگها: 
ثانیا: الاقتحام 

تتمیز هذه الرحلة بالنزاعات بتحدي أعضاء الجماعة الواحد منهم 
الآخر بالنسبة لا یتفق على أنه صحیح أو غير صحیح. ومنظومات القیم 
ومنظومات الاعتقاد (منظومات القیم هي ما نعتقد أنه هام أو صحیح 
ومنظومات الاعتماد هي الحقائق التي تتمسك بأنها ظاهرة الوضوح). 
وتحاول الجماعة أن تحل هذا النزاع بالاتفاق حول مفهوم للحقيقة والواقع 
یوضح منظومات للقیم والعتقدات یمکن لأي فرد أن یوافق علیه. 
قالغا التتمیظ 

تکون الجماعة قد توصلت إلى مفهوم یتفق عليه للحقيقة مبني على 
مفاهیم مشتركة:؛ القیم والاعتقادات. هذه هي آنماط الجماعة التي 


بت 


تتخذها آساسا لتطوير أسلوب للعمل لتحقيق أهدافها وتخصيص آدوار 
وقواعد للسلولك. آي إظار عمل یمکن للناس آن یعملوا معا ف نطاقه. آنه 
NRE‏ يمك إن ريه دكين الف وه کی زاس رین 
قيمة الجماعة أكثر من أي شيء آخر. الا آنه واحد من أعظم الخاطر 
بالنسبة لعمل الفریق أنه يمكن أن ينشأ 2 أي موقف عندما یکون 
الفریق عاملا بدون آلیات تدقیق خارجية. أو 2 منظمة لپا تقافة داخلية 
قوية. والناس الذين یعانون من تفكير الجماعة یکونوا ودودین ومترابطین 
ولا یحتمل أن یختلفوا فیما بينهم. وآي فرد يرفض معايير الفریق یصنف 
PEE‏ كن اوه تساه ينيكلا :سكير قينا 
ليعمل وفق مفهومهم. 
تاد الاداء 

تمضي الجماعة قدما 2 العمل الذي .2 المكان. بعض الجماعات قد 
تتوقف 2 مرحلة مبكرة. وبعضها الآخر يتأرجح بين المراحل أو يعود 
سا فيو يا لعفبو 
الانفضاض 

کو ف يجان ت 
وو دات اجرف و هلر تر علی فاكس الا ان برك سای 
الدروس القيمة المستفادة من خبرة الجماعة. وآن يحضر الناس لمهمتهم 
التالية ذ الجهد القادم اع ونموذج توکمان یمکن آن با 
مجالین. يمكننا أن نستخدمه لیساعد فریقنا لیحسن أداءه. الجماعة لا 
یمکنها أن تنتقل جيداً من مرحلة للمرحلة التالية إذا ظلت الموضوعات 2 
الرحلة السابقة لم تحل. قادة الفرقة قد یحاولون أن يصلوا إلى مرحلة 
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تدالو تيكو نر هق ا تفلن إظنام سملل د مره امن 
الفرق قد تعاني 2 مرحلة التنميط بسبب ترك قيم وأهداف مشتركة غير 
و یه شاب ا شیف دوعق الس دعتي لماع 
آهداف شخصية تعیدها إلى مرحلة الاقتحام أو حتی تفشلها كلية 
وترغمها على البدء مرة آخری بمرحلة التشکیل. 


هیکل الجماعم 
نا تمضي الجماعة قدما خلال هذه الراحل الأربعة» تطور لنفسها 
موكلا ها سیون كو الاه فش رد عن ابو عنام الف سفن 
بالنسبة لتصرف الآخرين بهدد الجماعة. وهیکل الجماعة لیس ثابتا ولا 
وأكس aE‏ مر فك ل ی NA‏ ری 
۱- الوضع 
۲- القوة 
۳- الدور 
:- القيادة 
و ةا 
ويمكن ترجمة سلوك الناس + فريق ما كدليل لجهودهم ليجدوا 
لأنفسهم مكاناً ‏ هیکل الجماعة يتحركون ب4 نطاقه أو يتحدونه. 


نظامياً أو اجتماعيا الوضع النظامي هو مجموعة الحقوق والواجبات 
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الجماعة» درجة الاحترام التي تعطيها الجماعة لهذا الشخص. 
أننا نسعى ليكون لنا وضعا 2 نطاق ١‏ لجماعة ليشبع حاجتنا للشعور 
بالانتماء أو اعتراف الجماعة بنا أو لما فيه صالحنا. والوضع يخضع 
للادراك الحسي للآخرين (يمكن أن نسميه سمعة) ويمكن أن ينهار 2 
ثانیا: القوة 
القوة هي التحكم الذي يمكن أن نفرضه على الآخرين. و2 آواخر 
خمسينيات القرن العشرين تعرف جون فرنش وبرترام رافن على خمسة 
أنواع لقاعدة القوة: 
۱- قوة المكافأة: 
القدرة على منح مزایا للسلوك. 
۲- قوة القسر: 
الفتونه عای ماف الا خرن 
۳- القوة الشرعية: 
المنوحة بالقانون واللوائح. 
-٤‏ قوة الجاذيية الشخصية: 
الجاذبية التي تجعل الا خرین یقلدون أو یولپون. 
ه- قوة الخبر 5: 


مستمد:ة من مستویات معينة من العرفة أو الهارة. 


ENS 


وفرنش ورافن ينوهان بأنه كلما اتسعت قاعدة القوة كلما زاد تأثير 
الشخص. وقوة الجاذبية الشخصية لبا فعالية خاصة. والناس يسعون لأن 
يمارسوا أنواعا مختلفة من القوة 2 آوقات مختلفة. قائد الفريق الذي 
تعوزه الجاذبية الشخصية أو الاحترام يمارس السلطة باللجوء للقوة 
الرسمية أو القسر. 
ثالثا: الدور 

دورنا 2 الجماعة أن نقرر التصرفات التي تتوقعها الجماعة منا. 
اقترح شارلس هاندي» بأننا عندما نلتحق بجماعة» نسأل ثلاثة أسئلة: 

ما هي هويتي 2 الجماعة؟ ما هو دور مهمتي؟ ما الذي يتوقع الناس 
أن أفعله؟ 

أين هو مكان القوة + الجماعة؟ من الذي يملكها؟ ما هو نوعها؟ 
هل أحتاج لأن آمارس قوة من أي نوع؟ 

ماهي أغراضي5 ما الذي أحتاج إليه؟ هل يتمشى مع أغراض 
الجماعة؟ ما الذي أفعله إذا لم تكن متمشية. 

وإجابتنا على هذه الأسئلة توجهنا نحو الأدوار التي نلعبها 2 
الجماعة. 

وحدیثا شعر بلین بالحاجة لإضافة دور» هو دور خبیر. والطریق 
الناجح» وفقاً لبلین. يحتوي على ميزان للأدوار التسعة» والفریق القوي 
کد يك دوو وهی اف اب رکون اوقل انیا 

يمكن تنظیم قلیل من الادوار الاجتماعية 2 الجماعة للتمییز بين 
کل من السلوك العدواني والسلبي والجازم. وهذا النموذج البسیط یتعرف 
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على الأدوار الاجتماعية الختلفة 2 مجموعة من الشروط للطريقة التي 
تمارین بها فوضا مم الا خرین. 

والنماذج الأخری أكثر تعقیدا. التحلیل الاجرائي» على سبیل الثال؛ 
یتعرف على العلاقات بين الأباء و الأطفال و البالفین والبرمجة بلفة 
فاب تقسم آداء الأدوار ای عناصر آکتر: 
رابعا: القيادة 

هذا البعد لبيكل الجماعة پرتبط بجمیع الأدوار الأخرى. ویمکن 
تعریف القيادة بالتصرف الذي يساعد الجماعة لتحقیق آهدافها الفضلة. 
ویشار للقيادة الآن کنشاط تسهيلي": عمل کل ما یمگن الناس من 
الانجاز. ولیس توجیه طاقة الناس ك اتجاهات معينة. ومن الفید التفريق 
بين قيادة مهمة التي ترکز على العمل الذي يؤدي» والقيادة الخاصة 
بعملية التي تركز على إيجاد علاقات جيدة 2 داخل الجماعة. 
خامسا: المحبىن 

بُعد المحبة ينبعث فوريا ويساعد الناس ليكتسبوا وضعاً أو قوة يوفر 
لبم الفرصة لمارسة قيادة فعالة. الحبة یمکن آن تصبح ارباکا عاطفیا 
آو علاقة باسطة جناحیهماء وعدم الس ينكين أن یتحول ال شار آو 
حلقة نقار. وقد لا نكون واعین لبيكلي الحبة وعدم الحبة 2 الجماعة. 
وقد یکون علینا أن نعتمد على مفاتیح لحلول هذا الشآن. 


ی 
ارف نات ار ناهد 
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وعلی ذلك ففي مرحلة التنمیط» تمارس الجماعة ضغطا لتكيّف أي 


۱- مشجعین: 


۲- علیهم مأخد: 
مصنفین ضعفاء. حمقی. لا یتحملون مسؤولية» غريبي الأطوارء 
وحتی شرانیین. 
۳- مهملین: 
مؤقتاً ولکن مبعدین عن الحادثة عنية. 
-٤‏ مبعدین: 


طلب منهم أن یصمتوا أو يخرجوا. 


وعندما نری جماعة تتصرف قبل الأفراد بأي شکل من هذه 
الأشکال» نعرف أن الجماعة تطبق معاییر معينة. 

والضغط على الناس للتكيف مع معاییر الجماعة یمکن أن يشجب 
بسهولة سلطة مدير مفوض» ویخلع عنه أي قوة أو وضع فعال. مهما بدا 
له من نفود. 

ويمكن لنا أن تتجاوب مع هذا الضفط بواحدة من طرق ثلاثة› 
یمکننا آن: نناقش الحالة الخاصة بناء ندافع عن موقفنا ونحاول أن نقنع 


= وهأ - 


وما نفعله على موقعنا 4 تركيبة الجماعة. إذا كنا بقوة تكفي 
لإقناع الجماعة لتغير معاييرها أو نشغل موقما كبيراً أو نحظى بمحبة؛ 
فان ذلك يجعل الجما ع تدك ورتاوك امد قا مولا من أ تقب عضيو اله 
قیمته. وما ینطبق علی الجماعة ینطبق علی الفريق, 


تعریف الفریق 

الفریق هو جماعة من الناس یعملون معا لانجاز آغراض مشتركة. 

نری أن كلمة فریق تحيط بنوعین من الجماعة: جماعة عمل و 
فریق . 

الفریق نوعان 

يوجد تعریفان متكاملان للفرق 
-١‏ فرق آعمال وظيفية (آو جماعات عمل). 

۲- فرق ابداعية (خلاقة). 

چ قريق وظيشي: تودي جماعة من انناس عملا یشکل جزء من 
النوع من العمل بتوجیه من رئيس فریق واحد. ومن أمثلة الفریق : فریق 2 
مرکز هاتف عام فریق عملية ادارة» خلية على خط تجميع. تفش 
كان يطلق على الفرق الوظيفية» إدارات: الإدارة المالية» إدارة المبيعات, 
إدارة الإسكان. أنها جميعها فرق وظيفية. 
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وك فريق إبداعي» تُجّمع جماعة من الناس ذوي مهارات متنوعة 

لتحقيق نتيجة واحدة. وعملهم ليس وظيفيا وليس جزء من عملية آڪبرء 
أنه مهمة بأكملها. ومن الأمثلة فريق مستشفى يطبق مهارات متنوعة 
لإبراء شخص مريض. الشركة المسرحية هي فريق إبداعي لخلق إنتاج 
مسرحي. فريق منتّج هو فريق متعدد الوظائف لانتاج منتج جديد. 

فرق وظيفية: أنواع وأمثلة 

-١‏ فرق ناصحة 

۲- لجان 

۳- هيئة منافشة 

؛- دواتر نوعية 

ه- جماعات ترتبط بآمور الموظفين 

<- مجالس استشارية 

۷- فرق انتاح 

۸- فرق تجمیح 

+- آطقم تصنیع 

۰- فرق مناجم 

-١‏ آطقم خدمة طیران 

۲ جماعة معالجة بیانات 

۲۳ فرق صيانة 

۶- فرق ابداعية (خلاقة): آنواع وآمثلة 


۰ فرق مشروع 
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15- جماعات بحث 
۷- فرق تخطيط 
۸ فرق معمارية 
۹- فرق منتجات 
۰- فرق مهمات 
0- فرق عمل 
۲- فرق رياضية 
۳- فرق مستثة 
۶ فرق مسرحية 
۰ فرق موسيقية 
- حملات 


۷- فرق مفاوضة 


واحتياجات الفرق الوظيفية والإبداعية تختلف 2 الفرق الوظيفية. 
يكون للنواحي الاجتماعية الأولوية» لأن العمل نفسه لا يتطلب تنظيم 
الناس كفريق و الفريق الإبداعي تظل الاحتياجات الاجتماعية لبا 
أهميتها لكن النواحي الخاصة بالمهمة تصبح أكثر آهمية ‏ الفريق 
الوظيفي» سیاخذ الناس راحتهم ‏ العملء ونه الفریق الابداعي 
سیکون الترکیز على إنجاز المهمة. 
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ماهو الحجم المناسب للفريق؟ 

تشه كني 1 کی | وا یاو معدو ان ری اناس 
نید قالاق الات ا عن كاتني ن الماع ارهد يمور 
بانط تاماك كمال يدون عت کک ا 


العمل في سبيل اغراض مشترک 

من أسباب فشل الفريق عدم توفر فهم واضح للأغراض ينبغي أن 
تتأكد أن آغراض الفريق واضحة وأن الفريق يفهمها. والأفضل أن يُقحم 
© إعدادها. يمكنك أن تفكر 2 آغراض الفريق 2 ثلاثة مجالات. 
۱. آغراض ظیفین: 

وهي الأغراض اليومية التي تساعد الفریق لیعمل. الفریق الرياضي 
یمارس الأغراض الوظيفية عن طریق التدریب النظم. وفریق عملية ادارة 
یتفهم الأهداف الوظيفية بلفة التخطیط أو اليزانية أو الأغراض النازلة 
AAR EEDA a‏ 
۲ آغراض خاطوة بمهمن 

وهي مهمات مؤقتة كاملة الأغراض الخاصة بمهمة فریق رياضي هي 
تحقیق مباریات ناجحة أو بمستوی عالي. الفرق الوظيفية یصعب علیها 
التعرف على الأغراض الخاصة بالهمة لأنها لا تتواجد لتؤدى مهمات كاملة. 
؟. اغراض فریق 

هي آغراض تتعلق بصالح وخیر الفریق نفسه. ویعبر عنها بلفة قیم 
الفریق وما یسعی إليه الفریق للم ساهمة 2 اشباع حاجات أعضائه. 
والفریق قد یفصح عن التزامه یمساعدة آعضاء الفریق 4 تطوير مهاراتهم 
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وبتطوير تصرفات وتوجهات معينة» وبتعزيز الفريق 4 نطاق المنظمة 
الأكبر. 

وهذه الأغراض جميعها تشكل آساس العقد الذي يبرم مع کل 
عضو من أعضاء الفريق عندما يلتحق بالفريق. 


توليد الالتزام 

كل عضو عليه أن يلتزم بالعقد الذي يلتحق بموجبه بالفريق. 
ومستوى التزام الناس يختلف. وهذا العقد يعرف نوعية ثقافة الفريق. 
والفريق» سواء كان وظيفيا أو إبداعياء يتواجد ليشبع حاجات أعضائه. 
وكلما تحسن التوازن بين الأغراض الفردية وأغراض الفريق» كلما زاد 
ترابط ونجاح الفريق وكلما زاد رضاء أعضائه. وعليك كقائد للفريق أن 
تحافظ على هذا التوازن وإن توجد حلول لتقوية الفريق. 

وك إبرام هذا العقد . يبين الأعضاء أنهم يرضون أن يضحوا ببعض 
استقلالهم الشخصي للفريق بالقدر الذي يلزم لإنجاز الأغراض المشتركة. 

وقائد الفريق يحتاج لأن يعتمد الدی الذي يمكن أن يصل إليه 
الفريق 3 تقييده لاستقلال الفرد» و2 الوقت نفسه يحافظ على الالتزام 
الكامل للفريق. وخلال حل المشكلة والتفاوض» عليك أن تضع مجموعة 
قواعد عامة واضحة يتقيد بها جميع أعضاء الفريق. 
استقلاليد عمل الفريق 

أعتقد أن فعالية أي فریق تعتمد كلية على درجات الاحترام التي 
تضيفها الجماعة على الاستقلال الشخصي من خلال:. 

- أن الناس يلتزموا من أنفسهم بالعمل الذي اختاروه. أنهم ينبغي أن 


يكونوا قادرين على أن يتملكوا عملهم. وذلك يعني: 
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- آن یگون لذیهم |اخساشا واضها بمستوليتهم عن العدل: 
- أن یکونوا ملتزمين التزاماً عاطفياً بالعمل. ولیس بتأدية العمل 
لمجرد أنه طلب منه أو لكسب عيشهم. 

وفكرة استقلالية عمل الفريق تنبعث من الفكرة» التي تم طرقها 
مبكراً 2 هذا الکتاب. الخاصة بمسؤولية العمل. أنها تبدأ باحترام 
للفرد وليس برغبة 4 جعل الأفراد يلتحموا 4 وحدة فريق توجد وجهة 
نظر: مسوولية العمل تتطلب سياسة "آلزم حدود كنك اعضاء الفریق 
ينبغي أن یکونوا قادرین على آداء عملهم بطرقهم الخاصة» بدون نصح أو 
مساعد: و آفکارا آو نقدا آو آراء من زملائهم الا |ذا طلبوا مساعدة آو 
نصح أو آراء. الأمر الذي يعني لا تقدم آفکار الا عندما تطلب منك . 

وقاعدة آلزم حدود عملك تمتد إلى الحدود الخاصة بم‌سوولية العمل 
لاي فرد. آنها تتوقف عند أي نقطة يؤثر عمل أي فرد مباشرة على مجال 
مسوولية فرد آخرء وعليك آیضا آن تعقد مجموعة من الحادثات د داخل 
القريق ین | و هت اب نک 
تخادنا تایه 

يوجد ؛ محادثات فریق رئيسية. یمکننا تطبیقها بسهولة على الاربعة 
محادثات التي سبق تعریفها: 

أ- علاقة: 
محادثة للاتفاق علی أغراض واستراتیجیات وقیم. 
ب- امکانیه: 


تخادنا فيا سدع اراد اع خاضا شلد 
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ج فرصه: 


محادثة تفاعلية لحل مشكلة. 


د- عمل: 


آغراض واستراتیجیات وقیم 

کل فریق یحتاج لآن یجتمم دوریا مرة کل شهر آو کل ۲ شهور آو 
على الأقل کل سنة لیوضح آغراضه ویراجع تقدمه ویدٌکر نفسه بأي نوع 
فریق يريد أن يكون. وذلك لتجدید تلاحم الفریق ویوفر لهم الفرصتة 
لیفرزوا مشاکل الفریق ویتهیآوا لفترة العمل التالية. 

وهنه الاجتماعات تحتاج إلى تخطیط. آنت كمدير الفریق مسوول 
هو توا ات وهی تیه ارس ی أحيانا لمكيو ای 
ويمكنك أن تستعین بمن یعاونك من الخارج. راجع مع آعضاء الفریق ما 
یریدون أن یضمنوه. ركز على موضوعات الاستراتيجية وغرض الفریق 
وقيمة واجراءات التشفیل وآین یمکن تقویتها. والاتفاق على الأغراض 
والقيم يفضل أن يتم بالمشاركة: إلا أن القرارات النهائية ينبغي أن 
کو د ككف قبن تیا و تحمل ا و 
واضحة. 

وهذا الاجتماع الپام هو اساسا محادفة علاقة. فکر حول کيفية 
توم الاد الركيسية لاد هة کون یله اواد يوه شام 
الفريق. 
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حل مشكلة فرد 

أنها محادثة للامكانية. عضو الفريق لا يجد من السهل أن يطلب 
مساعد:ة حیث الاعتقاد السائد 2 کفیر من النظمات ان علی الأفراد 
فيها أن یحلوا مشکلاتهم ولا یلقوا بها على الآخرين. أن 2 طلب الساعدة 
اعتراف بالعجز ولذلك فانك كقائد فریق عليك أن تشجع هذه 
الحادثات وتوضح بأنها تظهر بوضوح أن العقل التفتح والرغبة 2 التعلم 
يشكيزون نيما اة لآي فریق ناجح. 

وأسلوب هذه المحادثة ينبغي أن يكون تقديم مساعدة وليس حل. 
ويكون على مقدم المساعدة أن يبذل جهدا لفهم المشكلة كما يراها 
زملاء طالب المساعدة ويساعده على أن يتوصل لحل لبا بنفسه. 
حل مشكلة تفاعلية 

أنها محادثة للفرصة. الفرص عادة يفصح عنها بالمناقشة أو المناظرة. 
النزاع يشكل علامة على أن شيئًا ما 2 خطر. إذا لم يمكنك أن تحول 
النزاع إلى مشكلة فريق للعمل على حلها . فقد تكون من المشاكل التي 
لا نی الاستمزان‌قنها 7 دهته تساذخه تیور اساسا جول تحویل تراه 
إلى فرصة للعمل وخلق إمكانيات ابداع لدراسة ومعالجة المشكلة من 
خلال السوالین: 

هل تری أن المشكلة تحتاج إلى تفكير آساسي منفتح» أو مشكلة 
يمكن أن تخلصها من العيوب بواسطة تخطيط جيد؟ 


أين توجد الفرصة للنمو» للتطوير» لنجاحات جديدة؟ 
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دعم يوم بیوم 

اا ها تست اد تا ا رها الب ان نظا یه 
الكل وهي تستند علی (حساس بالاحترام والثقة التبادلین» وعلی تفهم 
بأن أي طلب نقدمه لزملاء یکون لهم الحق 2 قبوله أو رفضه. أن أي 
شيء لا يؤخذ على عواقبه المشاركة الوثيقة بين الزملاء 2 فریق فعال 
تقوم على مستوی عاطفي وكذلك على مستوی وظيفي أو مستوی مهمة. 
الاحساس بالتقارب من السرور بانجازات الآخرين وأسف على اخفاقاتهم 
یشبع حاجاتنا للانتماء ویعطینا الثقة للتواصل لقدر آکبر من تحقیق 
الج 


والدعم العاطفي من هذا النوع أساسي لتحقيق هوية الفريق ولا ينشاً 
الا من مجموعة علاقات تسعی للتعاون ولیس التنافس. والنافسة الصديقة 
وان كانت تساعد على تقریر معاییر جديدة وتحفز أعضاء الفریق على 
مضاهاة أفضل ممارستة الا آنها بدون الثقة يمكن أن تصبح مدمرة. 
والثقة هي الکون النهائي لبذه الحادتات. آنها تومن أن تحل فورا محل آي 
تفاعل سلبي محاولة ايجابية وذلك لاستکشاف ما حدث» وكيف یمنع 
حدوثه مرة آخری. 
مقابلات الفریق 

الفرق ينبفي أن تجتمع دوریا. والخطورة أن الاجتماعات المنتظمة 
یمکن أن تصبح روتین. والحل هو تغییر الطريقة التي تدار بها القابلات. 
ا 


ادرس عقد مقابلة فريقك المقبلة على الوجه الآتى: 
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يعد قائد الفريق جدولا للأعمال بصفة غير نظامية قبل الاجتماع. أي 
تیا تا كرفي BUSES‏ 
آراد. برید عدل جدول الأعها ويد يداي الاجتماع» والاجتماع بقرر تضمین 
آو عدم البنود الطلوب اضافتها. 
ی دات او نوا اس و بو تسد كانه الشرية ركنا 
تلاجتماع يراعي فیه [تمام الاجتماع بأسرع ما يدك 
یصبح الجدول الآن كاملا ولا يضاف علیه آي شيء حتی الاجتماع 
التالي: 
كل بند یتولاه من قدمه. وعندما تبداً النافشة عليه أن يسأل: 
هه از O‏ تور ی و 
۲- هل تم التعرف على الاراء الخاصة بالوضو ٩۶‏ 
+ هل تم الشارکد 3 العرفة 
ها :انا اه بهو ای الما مه 
ه- هل تم الاستماع لکل شخص؟٩‏ 
(- هل يمك التوصل قرا بالاجماع - بدون تصویت؟ 
۷- هل تم تقلیل دوري کرئیس للجلسة للحد الأدنى؟ 
كم تساه زنك رنه عد کا رلک اليد ااا فراع 
التوفیتات بدقة. 
عذ نهاية الاجتماع یقوم قاقد الفریق بتلخیص القرارات والاجراءات. 
ویدعو الأعضاء لتقدیم اقتراحات ابتدائية للاجتماع التالي. 
وهدا الاجراء پزید من تملك الفریق للاجتماع. جو الانفتاح یتیم 
الفرصة لتحقیق المساواة + التعبیر عن جمیع وجهات النظر وللتوصل إلى 
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حلول بالاتفاق وليس بالفرض. و إحدى الشركات التي أدخل فيها 
هذا الأسلوب انخفض الوقت الذى انقضی -2 اجتماعات الفريق بحوالی 
الثلث. 


تلقين الفريق ومراجعة الاداء 
تلقين الفريق طور اجتماع الفريق إلى منظومة معلومات إدارة». 
والغرض منه هو تأمين أن يعرف كل موظف ويفهم ما يعمله هو والآخرون 
2 المنظمة ولماذا. يجتمع مديرو الفرق وفرقهم بانتظام» حوالي نصف 
ساعة» ليتكلموا حول الموضوعات المتعلقة بهم وبعملهم. ويبني تلقين مدير 
الفريق على تلقين مركزي يُرسل إليه من هيئة الإدارة الأعلى» وعلى 
أساسه يكتب كل مدير فريق التلقين الخاص به. وتلقين الفريق بهذا 
الشكل يوفر الفرصة للفرق لأن تقيّمه وتقدر مدى ارتباطه بالعمل الخاص 
بهم كذلك لانتقاله من مستوى لآخر. وتوجد عدة منافع أخرى لتقلين 
الفريق: 
.١‏ أنه يقوي عملية الإدارة حيث يوفر اجتماع التلقين فرصة لقائد 
الفريق لیقود . ويعطي للادارة مصداقية ويؤمن للفريق أن يسمع 
معلومات الإدارة من مدير. 
”. أنه يزيد الالتزام. التلقين يحسئّن التزام الفريق بأغراضه وأغراض 
النظمة. 
۳ أنه يمنع سوء الفهم. 
3 اكفييا عن قلق مهيدل او وسو ر ا د ا 
التغيير بدلاً من أن يكونوا ضحية له. 
ق آنه یحسن الاتصالات بالستوی الأعلی. 
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a 5‏ توف فقا موقيل عزن ا نمی 


تفت القريدة تاه ا اسان شیر افا نف ]نشاف 
القریق فقي آن بتراس ا نيس تجام قفن الفریق على رن 

التحاور الجدي‌ينبفي أن يكون تلقين الفریق نظامياً حتی تعم فعاليته. 

تلقینات الفرق تکون أكثر فعالية إذا كانت جزء من عملية وتركيبة 

اقضالات ك شاعا يق نطاق اة 
آعقد تلقینات الفریق ومراجعات آداء الفریق بانتظام ولیس فقط 2 

الآزمات آو عند وجود خلل. اهتم بالخطوط الارشادية الاتية: 

۱- آعقد الاجتماع 2 بداية یوم أو دورة العمل. 

۲- آعقده زاكما 2 وقت العمل الرسمي. 

۳- فترة الاجتماع ينبغي أن تكون بين ۱۰ و ۰ دقيقة. 

دأ عقن الاجتماع ف مکان العمل نف هدوء عدا عن البواتف. 

اخلق جوا | یجابیا وحبیا. 
راعي تغطية الأمور الأريعة الاتية: 

أ- التقدم- إنجازاتنا. ضمّن الإنجازات الفردية إذا كانت مناسبة» غذي 
الفریق بما عملناه حتی الآن لتحقیق آهد افنا. آبداً بالتقدم الأنه یساعد 
على خلق شعورا ایجابیا ‏ الفریق. 

ب- السياستة. كيف توثر التطورات 2 أمكنة آخری للمنظمة على ما 
نعمله. 


ج- الناس. أي أمور معينة مؤثرة على أعضاء الفریق ستفوي الفریق. 
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د- نقاط للعمل. ما نحتاج لأن نعمله 2 المستقبل. أي أهداف جديدة أو 
قاط جاه للحم 


الاجتماعات كمعامل للفريق 
فكر 2 الاجتماع كأنه معمل تختبر فيه سلوكيات وقيم فريقك 

وتحسنها. عموماً یمکننا آن نصنف سلوگیات الفریق کالاتي: 

۲- سلوك العملية: مساعد:ة الفریق للتطویر والتقویة. 

۳- سلوك غير منطقي: یتضمن أي شيء یعرقل أو یمنع الفریق من أن 
ینجح 2 مهمته أو آغراض العملية. 

أولة: سلوكيات اليم 

تتضمن: 

۱- استهلال: تعریف المشكلة» إعادة تعریفها. اعداد مقترحات. تقدیم 
معلومات جديدة» اقتراح حلول ومنها: 
ب- إعطاء معلومات. 
ج- تحديد معايير. 
الإعداد والاستكمال: تطوير أفكار» إعطاء أمثلة» اضاقة. إعداد 


۲ تلخيص: إعادة صياغة› إعادة تنظيم معلومات› تكرار وتوضيح. 
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ه- تشخيص: البحث عن أسباب المشكلات. 


- الاختبار للموافقة الجماعية أو عدم الموافقة. 


فاا كمات ماه 


تتضمن: 
۱- تشجیح: 
۲- حراسة: 
۳ ایقاف: 

إنهاء خط جدل يبدو غير مجدياً أو غير تعليمي. 
-٤‏ متایعه: 
ه- إعادة توجيه: 

من 5 شخص لآخر. 

والتعبير عن شعور الجماعة 

-٦‏ الوساطة: 

2 لحظات النزاع 
۷- تخفيف الشد: 

بافتراح فترة راحة آو القاء فحاهة. 


- ۱6 - 


ثالثا: سلوك غير وظيفي 
السلوك غير الوظيفي يجعل الاجتماعات تطول جداًء وتتحرف عن 
جدول الأعمال أو تختلط فيها الأمور. هو أيضاً يوفر معلومات هامة عن 
التوترات والوضوعات التي لم تحل 3 الفريق, 
وهو یتضمن: 
۱- عدوان 
۲- تعویق 
- اعتراف ذاتي أو سعي نحو التعاطف 
-٤‏ منافسة 
ه- دفاع خاص 
7- السعي للاهتمام 
۷- مزاج سلبي آو هجومي 
۸- انسحاب 
تفت ات ين هده ا جاه زاتمم 
ak‏ هافر دقلف مسن" AE‏ هاه اناه مات 
یمکن أن یکون مفیدا. إن انتقاء والاستجابة إلى قليل من هذه 
السلوکیات فقط» وبعد ذلك تشجیعها أو عدم تشجیعها» يمكن أن 
یحسن آداء الفریق كثيراً 2 الاجتماع وخارجه. 
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إنشاء فريقك 
إعداد وتهيئة جماعة ف الناس من فريق واحد من أكثر مهمات 
الإدارة إرضاء. وهو عملية طويلة الاجل» وينبفي أن يكون هدفك من 
تكوين فريق هو خلق جماعة من الناس يكون فیها: 
-١‏ تقاسم قيادة (وخاصة قيادة مهمة) 2 أوقات مختلفة. 
۲- محاسية اجتماعية. 
؟- غاية للتفريق يمكن التعرف عليها. 
ود دل الشاكل,فتزيقا ا 
ه- فعالية الفريق تقيم اجتماعياً. 
ومسؤوليتك كباني للفريق تتضمن: 
اد ققدي اشن فين لتق ها نها اه ماي 
۲- ترسيخ وتعزيز قيم الفريق: اجتماعية» سلوكية» موجهة للمهمة. 
۳- المحافظة على هوية الفريق. 
مساعدة الفريق لأن يكون متجها دائما إلى الخارج» مرحباً بناس 
دافشکان تون میا EEE‏ النظية لام وم ما او 
اضرا 
الحفاظ على اتصالات فعّالة مع الفریق ومساعدة آعضاء الفریق 2 
اتصالاتهم البينية. 
إقحام أعضاء الفریق بقدر الامکان 3 القرارات التي تتعلق بهم. 
فعالية الفریق تعتمد على شعور الفریق بالتلاحم. وإبداع الفریق 
وجسارته یتطلبا أن توفر للفریق الاحتیاجات الاساسية + سلم ماسلو» 
وهي الاحتیاجات الوظيفية لأي کائن بشري 4# جماعة. 
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تشجيع التعاون 

التماون يعتي العمل معأ. وعملیاً یکون التماون عادة معرضاً للتاثر 
ASSL‏ كن تسا اتقو ات ها ال ایا لذ تایه 
الفریق لیتطور. 

والتعماون یساعد الفریق لیخصص الوارد ولیستفید من مهارات 
الأفراد التنوعة ولیعزز السلوکیات الاجتماعية التی تشکل آساس عمل 
ای هو كا ع تا واخ ك وحن الويف وا ره 
كلما زاد التحام الفریق وفعالیته. 


مه زيزالثة مه 


ان فممتك الخد کد کو قرف كن كوو نموي اة داهن 
كقافة یه إذ] ات :هذه الاق لا تعظی ف اة بار تة 


حت يدع لجعي طويلة الاج .وهو يسنن متفه ای هل انیم ا 
ناضجين. وهو يعني أيضاً التحلي بستة عادات تتعلق بالإدارة: 
كك اجمل اتصالاتك منفتحة. حافظ علی اعلام الفریق داتما. اشرح 
التعبیرات ووفر تغذية خلفية عن الاداء. كن غير متحیز بالنسبة 
لمشاكل وحدود مسووليتك عن العمل. قل الحق. 
ادف القريق كن هناها وسهلن تقایل فكو )اعد و ا 
والتدریب التعليمي والدعم لأفكار أعضاء الفریق. 
؟- احترم الآخرين. التفویض هو آقوی دلیل للاحترام» استمع باهتمام 
لأفكار الآخرين. 
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- كن عادلاً. ضع الثقة 2 محلها واعترف بمن يستحقونهاء أصقل 
مهاراتك بالمتعلقة بالتقدير. 
حك قاين على المبدأ. احترم وعودك» اتبع ما تعظ به. عش قیم 
فريقك. كن وا ضا مع معاملاتك. 

5- آضرب الثل بقيادتك. عزز مصداقيتك مع فريقك باظهارك لجدارتك 


وقدرتك وخبرتك الهنية وانتمائك للفریق. 


عامل هع لفقل 
عليك آن تستخدم جمیم مهاراتك القيادية عندما يرا جه الفریق فشلا. 
إذا لم تتحقق الأهداف ومضت المهمة آو انشروع 2 غیر الطریق السو او 
تجاوزت وقتها المحدد» غليك آن تَجَمّع الفریق وتأخذ بيده الی الأمام. إذا 
كان السبب یرجم [لن التقصیرفقد یصعب التغلب هليه آما ا کان 
السبب پرجع [لی آن الأهداف كانت متفائلة أو آن قوی السوق تدخلت» 
فإنك تواجه مهمة القيادة الأكثر تحدیا: إنك مسوول عن أن تبقی فريقك 
علی آهبة الاستمداد ف الأوقات العصيبة وتشجع الناس, لا أن تعاقبهم. 
ذکر الناس بالنتائج الايجابية والاجراءات الايجابية التي تتخذ 
لتصحیح الأمور. لا تتهرب من المسؤولية أبداً ولا تلوم آخرین لفشل فريقك. 
ف الغافل مه الا راو و كر :إن اش فیط الم کر 
تم افو ییاونش و تون 3 تال SE E‏ 
النظامية مع الفریق وقد تحتاج آیضا لتعدیل الأهداف. 
شن فشل حوبي فر جين الوساقل لرن اتروع الو ت ك 
انتتعدادا للمهمة الكالينة 
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الفرق كمنظومات قابلة للتحكيف معقدة 
جميع الكائنات الحية هي منظومات قبلة للتكيف معقدة. أي أنها 
مكونة من عناصر مرتبة لتشكل منظومة يمكن أن تتكيف مع بيئتها. 
والفكر الحديث يستكشف فك رة أن انات ایض تضرف مکل 
الكائن الحي + بيئة متغيرة باستمرار. 
فکر 2 فريقك بأنه مجموعة من كائنات حية وذكية تسعى لأن 
تعمل كمنظومة حية فعالة 4 نطاق بيئتها. وهي البيئة مكونة من فرق 
أخرى وباقي أجزاء المنظمة وكل شخص آخر للفريق اتصال معه أو يؤثر 
على عمل الفريق: 
الاو ارو الشركار: مستها رن الاذارةة الأطفان» ال وا2 
والتعقید ينشاً من آن الفریق يؤثر على بيئته ويتأثر بالتفییرات فیها. 
وعلی ذلك فان الفریق الفعال 2 حسن حالاته: 
-١‏ لديه حس خاص بالفاية من الوجود 2 العالم. 
۲- یحتفظ بهوية وحيدة. 
ا اا تکارت که 
؛- یستوعب ویعمل مع قوی التغییر. 
ه- عمیق المحبة للمعرفة. 
7- يتشارك مع بيئته + النشوء. 
وکاستراتيجية عامة لقشلة مكل هذا الفریق» امع بعض البادی 
البسيطة. 
أنظر إلى الفريق كحي من أحياء المجتمع وليس كوحدة مزاولة 
عمل. 


- ۱1۹ - 


قلل من التركيز على قواعد مزاولة الأعمال» واصحب فريقك 2 
رحلات منتظمة بعيداً عن التفكير 3 مزاولة الأعمال: تحدي الطريقة 
التي تؤدي بها الأعمال دائماً واسأل: ماذا إذا؟ 

قیم وجهات نظر مختلفة» شنجم الناس لابداء بداثل تاافکار» آدعو 
ضیوفاً من خارج الفریق. اوعد أعضاء الفریق للخارج لیروا کیف تحدت 
الاشیاء 2 أمكنة آخری: 2 آقسام آخری للمنظمت 2 مواقع مختلفة» 2 
قطاعات مختلفة. 2 مهن آخری مارس الحوار النفتح واجعله مجالاً لتبادل 
الأفکار. 
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الفصل الثامن 
عملية إدارة المشروعات 


۱۷۲ 


الفصل الكامن 
عملية إدارة الفريق والجماعات 
تمهيد 
يزيد عدد المنظمات التي ترى 2 المشروعات آهم وسيلة لتحقيق التغيير 

الحقيقي. عملية إدارة المشروع تمر عبر جميع المسؤوليات الوظيفية العادية 
للمدیر » أنها تتطلب منك مهارات خاصة كقائد وڪمخطط ومنظم 
وکمحمز. 
ريما تفكرفي الشروعات على آنها: 

-١‏ فنية إلى أبعد حد. 

۲- معفدة. 

۳ ء بالجعجعة. 


۶- مثقلة بالكنير من الأعمال الكتابية. 


ماهوالمشروع 
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ما جدید. وبمجرد ما يخرج الشيء للوجود ينتهي المشروع» وللمشروع 
جداول مواعيد وتكاليف معرقة. وعادة يتضمن مراحل ولحل مرحلة ناتج 
ممكن اثباته. وهده المراحل تساعد فائد المشروع والمديرين الکبار 
لیتدبروا أمر تقدم المشروع. 
آنهم یستخدمون الهارة والخبرة المتوفرتين لیطبقوا إجراءات منمطة 
ماما وف ا تسه ات اتن مه و امات 
المنظمة. 

والمشاريع تتواجد خارج العمليات العادية للمنظمتة. المنظمة عندما 
رها ENE EBE‏ 
نطاق العمل التشغيلي. ويحتاج لأدوات وفنیات ومهارات وقدرات جديدة» 
ووفت وتكلفة » والی تعریف الناتج الستهدف من العمل. وکل ما يحدث 
خا هه ا ا عن الشات هه اه الخاسة هی ارو 


الصفات المميزة للمشروع 
یختلف الشروع عن العمل التشغيلي 2 آنه: 
۱- له غرض خاص. 
۲- عادة لا یتصف بالتکرارية (الروتبن). 
-٣‏ يحتوي على أنشطة یعتمد بعضها على البعض الآخر. 
-٤‏ له فيود زمنية معرقة. 


مو غالبا ما یکون ی 


VE 


فل لوقيو تکالیت رة 
۷- معرض للالغاء. 
- ينبفي أن يكون مرنا ويستجيب للتغيير: 
ا 
-٠‏ ينطوي على مخاطرة. 
وللمشروع دورة حياة محدودة تنطوي على تصور. مولد» نموء 
انجاز. وفاة. والمشروع ينشأ ویقیر شکله أو اتجاهه» ويستجيب 
للاحتياجات التنظيمية كلما تغيرت. 
(وعلی ذلك فان الشروع» مخل الفریق؛ منظومة قابلة لتکیف 
معقدة). ولکن ينبغي أن یحافظ على هویته إذا كان سیستمر. وهوية 
المشروع تعرّف بأغراضه. 
وکل فرد ے التشووع ينبفي آن يعطي جهداً مشترکا بطريقة 
متحکم فیها لانجاز آغراض الشروع. 
والأدوات والفنیات والطرق ال ستخدمة 3 عملية |دارة جمیم 
الشروعات متماقلة ل عام. 
ولا تختلف لا بالنسبة للوقت وتعقید الشروم. والهارات الاساسية 
لادازد تشروخ ما دیص رف اتبظتر aE‏ ان اش رفن تکیت أذ 


الصعوبات مع الشرو ع 
يترتب على طبيعة الشروعات صعوبات محتملة فيما يلي بعضها: 
أ- عدم توفر الوقت للتخطیط الفعال. 
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ب- عدم وضوح السلطة والحاسبة. 

ج- الجداول الزمنية غير واقعية. 

د- عدم استیعاب كمية العمل المطلوية. 
ه- تقدیر الوفت اللازم تقدیرا ی 
و- عوائق وظيفية وتعاون ضعیف. 

ل- بناء امبراطورية. 

له روح معنوية ضعيفة (اذا نفعل ذلكک؟). 
م- تحفيز فلیل. 

5ك افطل واف مور 

هه خفیاه بخا شام مضا الفريق. 

و- نزاع 2 ادارة الفریق. 

ق- لا آحد يتملك الشروع. 

ي- تدخل خارجي 


کل شش ]کی تانق هن مود مش 

عدم وجود مدخل مستدام. (إننا نفعل الاشیاء بهده الطريقة 

والتعامل مع هذه المشاكل أو تلافيهاء ينطوي على فهم للنطاق 
ا لتاق لامر وه A‏ رن يا ار و 


الحياة التي سيمر فيها المشروع. 


نافذة المشروع 


هقاس فان فانم توه سر بدو ا هن تا مون فطل 
مود ويشد انتباهك الأشیاء الأقرب منك التي تتداخل مع العلومات 
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التي تأتيك من الخارج» ويتغير المنظر كلما قربت من النافذة. حتى تصل 
إليها وترى کل شيء وتصبح منشغلاً بكل العلومات التي تصل إليك 
خلال قاف و تک متك اوو العريئة سوك مكل تة اد 
او 


2 البداية قد تکون النافذة صغيرة لأنها بعيدة ويكون لپا الصفات 


-١‏ بیانات الشروع التاحة محدودة 

۲- ریما تون موصفات الشروع غامضة. 

۳- یکون للمشروع بالتأكيد بعض الاغراض» على الرغم من آنها لا 
شون دنه نك E‏ 

:- توفر الوارد ربما لا يلقي الا اهتمام قلیل. 
وحتی یبدا المشروع جيداً عليك أن تقترب من النافذة» يكون النظر 

مشوشا وغاكسا + والخطوة الرئيسية التالية نامام سن آن تتکون من 

مرحلتین. 


تدقیق وضع المشروع 

ف التعرف علی جمیم الذین لبم اهتمام بالشروع. 

4 تدقیق وضع الشروع 3 محیطه 

٠‏ تحتاح آنت وفریق المشروع لتفهم وضع المشروع بالنسبة للمنظمة. انك 
تحتاج لاجابات على أسئلة مثل: 

4 بكو رافق ای ا 

۶ ناذا هو ضروري؟ 

* ما الذي تم عمله قبلاً؟ 
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٠‏ ما هو الغرض الحقيقي للمشروع؟ 
٠‏ لماذا اختارونا للمشروع؟ 
۶ ماالدي نجنیه من المشروع إذا نجح؟ 
* ماالذي یحدث إذا فشلنا؟ 
٠‏ ما الذي تجنيه النظمة من الشروع؟ 
* ما هي توقعات الادارة الأعلى؟ 
وبالحصول على |جابات تزداد صورة المشروع وضوحا ویقل التشوش 
والفيام ویصبح الفریق آکثر اقحاما ب4 الشروع. سیزداد تفهم الأسباب 
والخاطر التي ينبفي التمامل معها. 


التعرف على كل من یعنیهم المشروع 
العنیون بالمشروع هم كل من يكون له اهتمام بناتج الشروع. وهم 
يبدءون بك وبالفریق والدیر الأعلى الذي یرعی الشروع ویکون محاسبا 
آمام الستوی الأعلى. بعد ذلك كل من له اهتمام أو علاقة بالشروع أو له 
اسهام ج الشروع. 
ویمکن تصنیفهم 2 مجموعتین: 
۱- داخلیون. 
۲ خارجیون. 
عليك آولا أن تؤمن دعم واقحام الداخلیین. وباللسبة لهم فان سياسة 
العمل و تا مایا العملناكه زو ات یف اه 
علاقات صعبة ونزاع. 
والخارجیون الذین یعنیهم الشروع قد يكون منهم الستخدم النهائي 
والعمیل (الذي لا یکون هو المستخدم النهائي) والجتمع الحلي 
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والمؤسسات الخارجية والموردون والمستشارين والمقاولون. وتأثيرهم قد 
يكون مركزياً أو على الپامش أما 2 بداية أو آخر دورة حياة المشروع. 
وعملية الادارة التعلقة بالتعامل مع هولاء العنیین بالشروعهى اصعب 
تحدي لك 2 ادارة اطشروع. 

إن سلطتك علیهم محدودة ویصعب عليك التأثير علیهم لما فيه 
فاتدتك. 


قيادة الشرو ع 

فقيادة المشروع تقح خارج نطاق مسؤولياتك حمدير وظيفي. إن 
عادية وقصيرة الآجل مع المديرين 2 جميع المستويات» تجد نفسك 2 
تحدد فواعدك»› ولكنك معرض لمعارضة من نظراء لك وتابعين لك 
زو لیات o‏ ترا الو یزیا نيما هس شتا 

قائد الشروع: 
.١‏ مسوول عن انجاز آغراض الشروع . 
۲ ویتولی مسوولية الشروع وبدلك يكون 2 موقف ذي مخاطر 


۲ وسلطته محدودة فيما يتعلق بالحصول على موارد داخل المنظمة 
وخارجها. 
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5. ويتوقع منه أن يعمل 2 مجالات غير معروفة وغير قابلة للتنبؤ بها 
وذلك لانجاز النتائج. 

1 ومعرض لصداقية متدنية مع مديرين آخرین ولنظرة ارتیاب. 
وقيادة الشروع لدیها ۲ آبعاد رئیسین: 

.١‏ التعرف على العنیین بالشروع وتولي عملية الادارة التعقلة بهم. 

1 تولى الإدارة طوال دورة حياة المشروع. 

نز تولي الادارة قیما يتعلق بأداء الفريق (أداء کل شخص آخر معنی) 

وعلی ذلك فان إذارة مشروع لبا دور آکثر تعقیدا من الادارة الخطیة. 
ونجاحك یکمن 2 فدرتك على التحكم 4 عملية المشروع, آن تعرف ما 


يحدث ومتى وأين» وأن تتخن إجراء مناسب عندما تظهر مشاكل. 


نموذج لقيادة مشروع 

توفر القيادة التمرکزة حول النشاط النموذج الأساسي 3 |دارة 
۱ قيادة موجه داخلیا 

قائد الشروع عليه أن یمن التقدم 3 تحقیق مجالات الشروع الثلاثة 
ذات الشأن وهی انجاز المهمة وتطویر الأفراد ویناء الفریق. ودلك للعمل 2 
كل وقت على تحقيق آغراض المشروع وللمحافظة على مضي عملية 

وف هنه العدلية علیك تددو الامر باستمرار بالسبة: 


افد الف وی اور مقو 
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۷ الحافظهة علی التوقیغات | لحددة: 

۲- العمل الجماعي الجید للفریق. 

:- تزوید جمیم الأفراد بالهارات الطلوية. 

ارو خلیلی ارم محر اقا فا کم بسن اوت اة ا 
7- تنسیق العمل. 


7- التآکد من أن اطشروع لديه موارد كافية وأغراضه ومسؤولياته 
واضحة. 


/- تقديم المساعدة لأي فرد يحتاجها. 


۲- قيادة موجه خارجيا 

يحتاج الامر لآن تمتد مهاراتك الإدارية خارج الفريق إلى أولئك الذين 
لهم فائدة من المشروع. أنهم على الحدود الخارجية لعملية المشروع, 
ومعظمهم ربما لا يكونون مقحمين # أنشطة المشروع. 

عليك أن تعمل كحاجز بين المشروع وبيئة المنظمة الأوسع. وهؤلاء 
الذين لهم فائدة من المشروع يممكن أن يؤثروا على المشروع مباشرة وغير 
مباشزه ريدق آن تدخل علاغاتهم بالشروع سق داگره مشي وعلیک آن 
تمد مجال تأثيرك وآن تجعل جهودك متجهة خارجیا. ستحتاج إلى مهارات 


تأثيرية وتفاوضية للحفاظ على جمیع العناصر متوازنة. 


دورة حياة الشروع 
2 کل مرحلة للمشروع ستتبع عملية لپا ه خطوات رئيسية. وهذه 
العملية تطبق علی الشروع ککل وعلی آي جزء من خطة الشروع. 
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الخطوة ١‏ تعريف الأهداف والتوقيتات 

تأكد من أن الفريق يفهم الشروع ككل وكذلك آغراض المهمة. 
ينبغي أن تقرر حدود المشروع والمجالات التي ستؤثر أنت فيهاء وأن تهتم 
يكاين اک هر مكو ان يتن اماس ف اميل كم د اظ 
الخطوة ۲ إعداد الخطنّ والتوقيتات 
عادة 2 خطوتين: 
2۱ البخف عن الحقاکق: 
اكات قران 
۲- وينبغي أن یقحم الفریق 4 الرحلتین. 

البحث عن الحقائق هو عملية جمع معلومات. تأمين تجمیع جمیع 
البیانات الخاصة بعملية التخطیط شجع الأفکار والقترحات واستشر 
التاحة والتي تشمل الراجع التاريخية والحقائق والاداء. 

اتخاذ القرار هو عملية استخراج نتائج للعمل من البدائل والآراء التي 
الخطوة ۲ تلقين الفریق والأفراد الآخرين ذوي العلاقة بالشرو ع 

.١‏ قل لكل شخص له علاقة بالشروع 

۲ ما الذي يجب علمه. 

۴ متی يتم اجراء الاعمال الختلفة. 
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التوقيتات 

تحتاج لأن تعرف أن کل شخص يفهم جيدا مسوولیاته» هنالك 
بعض التفاصيل قد لا تكون متاحة + البداية وتتوفر مع تقدم المشروع. 
الخطوة ء تدبر آمر التقدم والدعم 

الآن عليك أن تؤمن استمرارية التحفیز على مستوی عالي بمعالجة 
الشاکل التي قد تکون فنیة آو |ٍدارية آو نقص موارد» وذلك يتجرد 
انبعاثها انظر للداخل والخارج. 


الخطوة ه تقييم النتانج. 

ينبفي أن يجري تقييم للمشروع آثناء تقدمه. والتحقق من أن الشروع 
يمضي 2 الطریق الرسوم له. ومن أن النتائج تحقق التوقعات» ومن فعالية 
التخطیط. والتعرف على ما اذا كانت هناك حاجة للتعمدیل. بعد 
استکمال الشروع قم بتقییم شامل. 

وهده الخطوات الخمسة ینظر الیها کعملية دوریة. و آي مرحلة 
لاي دورة قد یتطلب الأمر تکرار العملیات لحل مشاكل وایجاد طرق 
لاجتیاز العوائق» وذلك حتی یمکن لك أن تحتفظ بالتحکم وباستمرار 
التشتروع ا 


فريق المشروع 
کقاند مشروع عليك: 


کت أن تنشط وتوجه هده الجماعة المتعددة التخصصات لتقبل برضاء على 
إغطاء آداء جیدا طول حیاة الشروع. 
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۲- آن تقود الشروع مستخنما آقلما ینکن من سلطة حط نظامیة. وان 
معظم فرق الشروع متعددة الوظائف» وعلیك أن تجمل فریقك ماتحماً 
ب وحدة واحدة وكثير من أعضاء الفریق قد یعملوا 2 الفریق جزء من 
الیوم أو الأسبوع. 

صفات فريق الشرو ع الناجح 

۱- الالتزام بالشروع. 

۲- اتخاذ الوضع التوجه للنتائج. 

۲- التفكير الإبداعي والخلاق. 

؛- الرغبة ج التغییر. 

تا لاسام بالتويفية. 

الق و عل الیو بالاتخا ها 

۷- الانشفال والاهتمام بالمشروع. 

۸- القدرة على حل النزاعات بسرعة. 

5- الاتصالات الجيدة والتغدية الخلقية. 

۰- الثقة والاحترام التبادلان. 

0۱- الاهتمام بالتطویر الداتي. 

BENE‏ هلي اسان این تا نم 

عليك أن تتفهم العوائق والصعوبات التي على فريقك أن یتغلب علیها 

وهي: 

آ- عدم وضوح آغراض الفریق الابتدائية. 

ب- عدم كفاية الوارد. 

ج- مباریات القوة واللزاعات. 
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د- افتقاد دعم الإدارة الأعلى وانخراطها 4 العمل. 
ه- ضعف تأمين الوظيفة. 
و- أهداف وأغراض وأسبقيات متحركة. 
و تلایا هذه ال شاکل بتطلب الأمر تقهم وتشفیل عملي ة إدارة 
المشروع بأكملها وتوقع الشاکل قبل وقوعها. 
بناء فریق المشروع 
تشمل مجالات الشاکل التي تواجه قائد الشروع ‏ تشکیل فریق 
جدید والتي تتداخل مع بناء وآداء الفریق الاتي: 
-١‏ آدوار متضاربة. 
۲- مسوولیات غير واضحة. 
۳- قنوات سلطة غير واضحة. 
؛- توزیع عمل غير سوي. 
ه- اسناد غير واضح للوظائف. 
1- آغراض عامة غير واضحة. 
۷- الأفراد الآخرين المعنيين بالمشروع غير متعرف عليهم أو التعامل معهم 
غير متدبر آمره. 
۸- عدم ثقة 2 القائد وأعضاء الفريق الآخرين. 
5- الأغراض الفردية لا تتعلق بالمشروع. 
-٠‏ افتقاد الالتزام بخطة المشروع. 
-١١‏ ضعف الروح المعنوية للمشروع. 
۲- الشك. 
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؟١١-‏ الافتقار إلى القيادة. 

- التنازع والتصادمات الشخصية. 

6- المشروع الناجح لا ينشاً بسهولة. عليك أن تعمل على ایجاد حلول لبذه 
الأمور. 

-٩‏ الجعل الناس يركزون على المشروع وعلى موعد إتمام العمل فيه وعلى 
أن تزيد رغبتهم 2 العمل معك. 

فيما يلي إرشادات للنجاح: 

ا ا ا 

؟- تحقق من أنهم جميعاً يفهمون مسؤوليات آعمالهم 2 الشروع. 

؟- ادرس ما يتعلق بمهارات أعضاء الفريق وخبراتهم وتطلعاتهم 
واحتياجاتهم. 

؛- أقحمهم 4 حل المشاكل واسعى للحصول على أفكارهم 
ومقترحاتهم. 

ه- داوم على إعلام كل فرد بالتقدم بما 4 ذلك الأفرادى الخارجيين 
وال 

- ساعد آعضاء الفریق على أن یجدولوا ویحددوا آولویات ا عمال عند 
الضرورة. 

۷- آعد عملية اتخاذ قرار واسعی للحصول على موافقة جماعية من 
الفریق. 
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۸- أعد مراجعة الأداء بانتظام من خلال اجتماعات واحد لواحد وحدد 
الأهداف. 

*- اخلق جو تحفيز واعقد اجتماعات قصيرة منتظمة. 

-٠‏ حل النزاعات والاعتراضات فورا. 


-١‏ احتفل بالنجاح وتعلم من الفشل. 


¬ ١مال-‎ 


- ۱۸۸ = 


فائمہ المراجع 
المراجع العربييٌ 


-١‏ آبو نبعة» عبد العزيزء (۲۰۰۱). المفاهيم الادارية الحديثة» (ط»). دار 
مجدلاوي للنشر والتوزيع. عمان -الأردن. 

۲- القريوتي» محمدء (۲۰۰۱). مبادئ الادارة - النظريات والعمليات 
والوظاتف» (ط). دار وائل للنشر والتوزیم ودار صفاء للنشر والتوزیم. 
عمان-الأردن. 

۳- شاویش» مصطفی نجیب. (۱۹۹۳). الادارة الحديثة» مفاهيم وظائف 
وتطبیقات. دار الفرقان للنشر والتوزیع. عمان-الردن. 

؛- النجارء نبیل الحسيني, (۱۹:0). الادارة وأصولما واتجاهاتها العاصرة. 
الشركة العربية للنشر والتوزیع. 

ه- مخامرة» محسن. وآخرون» (۲۰۰۰). الفاهیم الادارية الحديثة» (ط). 
مرکز الکتب الأكاديمي. عمان-الأردن. 

-٦‏ عامر؛ سعيد» (۲۰۰۰). البعد الثالث الادارة القرن الواحد والعمشرین. 
مركز سوفس. القاهرة. 

۷- عمر» وصفي» وآخرون» (1541). وظائف منظمات الأعمال. دار زهران 
للنشر والتوزیع. عمان-الاردن. 

۸- عاشور؛ آحمد صقر (:۱۹۸). السلوك الانساني ج النظمات. دار 
العهه انامه | لا کی ی 

5- سالم» فؤاد الشیخ» وآخرون. (۱۹۸۹). الفاهیم الادارية الحديثة» (۳). 
القاهرة. 


- ۱۸۹ - 


-٠‏ توفيق» جميل أحمدء (21581). إدارة الأعمال: مدخل وظيفي» دار 
النهضة العربية. بيروت. 

-١‏ حسین» سلامة عبد العظيم» (۲۰۰۰). تحديات القيادة للادارة الفعالة» 
(ط۱). دار الفکر. 

۲- سعادة» جودت آحمد» (۲۰۰۳). تدریس مهارات التفکیر. دار الشروق 
للنشر والتوزیع» (ط۱). عمان-الاردن. 


الراجع الاأجنبيت 

١٠١ Tjosvold, Dean, (1441). Conflicti Management in A Diverse world: 
A Review essay of capelin’s Understanding Disputes. 

Y- Gibson, J. etal, (144:4). Organization Behavior, structure, 
processes, Boston: invin. 

Y- Drucker, peter, (1a۸). Manger a new pravdigms, forbes global 
Business & Finaace. USA. 

and freedman, (ı4۲). Management. Prenticeall.‏ عا Stoner, James‏ -؛ 
New Jersey.‏ 

o- Conger, A., (141). The charismatic leader; Jossey-Bass 
pubishers. 


1- www.it-consutnacy.com. 


تنسيق وإخراج v- www.rezgav.com.‏ 
صفاء فر البصار 
ا A- www.google.com‏ 


5 2 1 2 ۱ 1 ۲ 6 ۲ 


- ۱۹۰ - 


